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د يا أيها اجنین آمنوا نهل أدلكم على تجارة تنجيكم من عذاب sal‏ ۽ تؤمنون بالله 
ورسوله وتجاهجون فى سبيل الله باغوالكم واتفسكم , ذلكم خير لكم إن نتر 
تعلمون y‏ يغفر اكم توبك ويدخلكم جنات تجرن من تحتها الإنهار ومساكن طيبة 
فى جنات عدخ , لك الفوز العرظيم م وأخرى تحبونها , نصر من الله وفتح قريب . وبشر 
المؤمنين « 

صدق الله العظيم 


وقال 1G‏ 
« أوصانى ربى بتسع أوصيكم بها : آوصانی بالاخلاص فى السر والعلانية » 
والعدل فى الرضا والغضب ؛ والقصد فى الغنى والفقر » وأن أعفو عمن ظلمنى 
وأعطى من حرمنی s‏ وأصل من قطعنى e‏ وأن يكون صمتى فكرأ » ونطقى ذکراً » 
ونظرى عبرآ؛ 
صدق رسول الله صلی الله عليه وسلم 


يتطلب انجاز العمل فى الشروع حتى يكون الاداء على درجة عالية من الكفاءة 
والفعالية ضرورة وجود تنظيم قعال وتخطيط سليم بالاضافة الى متابعة حقيقية للتشاط 
وتقييم مستمر العمل الادارى ككل 

ورغبة فى تحقيق الكفاءة والفعالية داخل المنشأة الصناعية فان الامر يتطلب اجراء 
Jalas‏ شامل لأوجه النشاط بها لكى يتخذ هذا التحليل اساسا لتقييم الاداء الکلی 
بكل مكوناتها . 





من هذه الزاوية تأتى فصول هذا الكتاب كمنخل متكامل لعملية تقييم الاداء الكلى 
للادارة , . 


فيناقش الفصل الأول : مفهوم تقييم الاداء وفوائده وعلاقة تقییم الاداء بالعملیات 
الادارية . 


ثم يناقش الفصل الثانى والثالك والرابع والخامس : تقييم الاداء طى المستوى 
الوظيفى BUELL‏ والذى يشمل النشاط التسويقى ؛ والنشاط الانتاجى والنشاط الالی ۰ ثم 
أداء الافراد . 0 


ally‏ حرص هذا الکتاب على عرض بعض الداخل الستخدمة فى تقييم الاداء الكلى 
للادارة ١‏ ولذا خصص الفصل السادس لمنهج تحليل النظم كمبخل لتقييم الاداء : كما 
خصص الفصل السابع لناقشة نظام الادارة بالاهداق » أما الفصل الثامن فیتضمن 
تقييم الاداء بأسلوب المراجعة الادارية . 

وقد اتفق على أنْ یتخذ الكتاب شكلاً جدیداً على القارىء الغربى , لذا خصصنا 
الفصل التاسع والعاشر والحادى عشر والثانى عشر لمناقشة أهم المداخل الحديثة لتحسين 
الاداء وهی على التوالى الجودة الشاملة » ايزى ٩۰۰۰‏ » أيزى 14٠٠٠١‏ , الهندسة الادارية . 


الفصل الأول 


مفهوم تقييم الإداء وعلاقته 
بالعمليات الإدارية 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ مقهوم الاداء . 

+ مفهوم تقییم الاداء . 

+ فوائد تقييم الاداء . 

+ علاقة تقييم الاداء بالعمليات الادارية . 
+ أبعاد تقييم الاداء . 


(rv) 
تقيسيم الادا' لات‎ pple 
بالممليات الآدارية‎ 
شو الادا*‎ 
)۱ (۰ يقصد بغپسو الادا* البخرجات أو الاغسداىالتى یسمی النظام الى تحقيقها‎ 

“Performance i6 an output Cancept Its a concept normally given 

* to any out come which is desired but improbable without an 
effort to produce it throws light on the activity مع‎ well as 


on the mrpose behind the activity" 
Ve اللازسة لتمبقيقها‎ Jb Iola ey! apache 
لتبقيقها » أى‎ LM Sb bol يدكسركلا مزالاهد‎ pp ولسذا فو‎ 
كان عت اه‎ Ml أ كوي ييسط ينون أيسه التشاط هين‎ 
٠ الاتشلة الى تحتيقهبا داخل النظمة‎ 


شيم تقيسيم الادا* : 





ينظر بسض الباحثين الى عملية تقپسیم الادا' على أنها عملية لاحقسة 

لمليسة اتخاذ القوارات La ls‏ فحمرالركز الالى والاقتمنادی 
للنظسة فى تازيخ معسين وذ لك كا فى استخسدام أسلسوبالتحليل IY‏ 
والراجصة الادارية e‏ 1 


بسل أن see‏ اليا كين الذين امتخد مها آسلوب‌الا هداب والن ‏ قرات 
فى تقيسيم الادا* اعتسبروا أن عملية التقييم ترتيط بنهاية السنة الماليسة 4 وليسبت 
عمليسة حركيسة وستسره ونصاحبسة لتدفق الانشطة مسا ينك دی الى اعتبنسسیاو أن 
الد فمن تقييم الادا* يقستربأيض! من الد فالخاص باخ .ام اسلوب 
التحليل المالسی والمراجمة الادارية ۰ ( ۲ ) 8 








يعر تقيسيم الا د ۱ عسن تقيسيم نشاط الوحدة الاقتصادية فی‌شسو با beg‏ 

الیبه نن نتائج فى تهاية فستره مالينه معينه وهی شه بالیسه فى sol‏ 
Leg ٠٠٠٠‏ عن الموامل المؤشرة والنتائج فيتشخيصها تسين رم) 
من صموبات ف التنفيذ وتحدید السئولیات وتفادى أسبا بالاخطبا' ستقنلا. * 





ری الیسض‌آن القصود tos‏ الأبا" با یلسی : ۴۱ ) 

+ تحديسد الى أى سدى استطاعت الادارة تحقيق المهام البشد دة لپا‎ ١ 
aed WILLS عن‎ Lil LL ig د‎ ۲ 

؟ - اقتراح أساليب ممالجة اللواحی الخارجه عن نطاف تحكم الاداره * 

+ ضهالحوافز لتحسين الادا*‎ - t 

ه ‏ ضع أ سس للمقازنة بين be‏ الانشبطة فى الوحذة. الاقتصاد ي ته + 


۰ 
کنایوی الیسض‌الاخر آن القصود من تقییم الادا" با يثلى : 
۱ - تحدید آهداف‌الیشرو ووحداته الوظيفي 
۲ - تحديد الستواتالقبولة se‏ موا جد ان تسایر sad‏ 
۲ - اختيار النظام السذ ىيم استخدامه MYL Lt‏ وتطبیق ٠‏ 
٤‏ بقارنة نتاکج GLI, LIL ILLS‏ تحذيدهاء 
فإ تحدیند الاخثلاقات الجوعزية بين النتافج الفملية oss‏ لبا 
بهدةتطور زاغل المسل spe)‏ 





اشر يتس اللاسين الى علية تقییم الادا* ی آنپا تخل اقطقه 
الاخبره فى سلسلة الملية الاداریة ۰ فطبقا لاحند الکتاب: CU)‏ 


"بدا المبلية الادارية عادة bt andy‏ عن الج السی تسارس 
عليه أوالتظنيم الاقتصادى للمجتسع بتحديد الا مدان ال رقا 
PL digs:‏ السوارد الناحه للوحدة الاداريه ۰ شم تضم خطله 
آو تناج زستی محدد JL‏ برسي الى is pallets wis es‏ 
متم اجراء pis‏ للوحدة الادارية ورارد ها لققيذ :الخطة الوضفة 
مصحببالتفيذ للخطة علية الرقابة على التفيذ بپند دتحدیسد 
انحوافات النتاشج الفملية ميا حددته الخطه eh‏ 
تمه » وتقود علية الرقابة على التتففيذ الى الرحلة الاخسيره فى 
هذا التسلسل للمطية الادارية وى مرحلة تقيسيم الادا*۰ * 





خظر يعض الياحتئين الى علية تقهيم الاداء على أنبنا جز من علية 
الرقابة وقد عير عن هذا الاتجاء د ٠‏ طلى السلسی على التحوالتالى: ( 


"الرقابية هى عليه توجیه الانشطه داخل التظیم لكى تصسل السی 
هدم محدد ۰ رآن تقيم الاداء عواستقراء دلالات وم + el‏ 
المعلومات الرقابية لكى یس اتخاذ قرارات جديدة لتصحيح مسارات 
الانشطة فى حالة اتحرافپا ء اولتأكيد ساراتپا الفملية اذا كانت 
تتجه فعسلا الى الانجا EEE‏ المملية الرقايية الشاملسه 
با فیپا الادا* oti, LL‏ 
الاولی : محاولة دف الانشطة فى الاتجاعهاالمحقتة للاعدای ونمها 
من الاتحواف» 





الثاني : تصحيح نسارات‌الانشطه وهذا عوتقيي الادا* + 


تقينيم الادا* هموعلية اتقاق yells‏ على تعلوسا iabe‏ 
لاعادة ترجيه مسارات الانفطة یالشووع با یحقن ta Gl‏ 








(e) 
مسا سبق يكن القول أن لا يوجد اقساق بين معاطم الكتاب حول‎ 
شپسوم بحد د لتقيسیم الاداء فكل شپسوم يرتبسط بالغسرض شنه ولأغراص هذه‎ 
te الس يق‎ ge الدراسة يبكنا أن نستخلصالتعري التالسی من‎ 





يم الاداء هو قیاس‌الادا* الفملى Cree‏ ا 
اللحققة بالنتاشج المطلربتحقيقها أو السکن الوصول اليا > 
oy‏ صوره حيه لسا حدث ولما يحدث فسلا ومدى التجاح فلس 
تحنين الاهد اف وتنفيذ الخط طاليرضصهبما يكفل اتخاذ el, eV)‏ 
7 السلامه لتحسسين الادا** ۰ 


فراشد تقييم الادا" : 

تعتبر معدلات الادا" من وجهة نظر الرقابه آلادارسه مفید » ی اظ سار 
فاعلية العبلینات والقا" الاضوا* على مراطن الشکلات التى هی بحاجسه 
E li‏ تضعیعی ولك + (AY‏ 

(1 )الاستغداء شير اس سا Tapper personin Utsiisatdda?‏ 
حيث ینشا الستراکم الوظیفی من جراء الانخفاض‌التدریجی t‏ . 
العسل السی أن يكون العا بون فى مجمومهسم فى ستوی عد دی اسب 
لكتهم غسیر موزعسبن بشكل يحقظ العلاقشة بين العمس LIY‏ لين ٠‏ 


( ب ) التوزیسم غير السليم للمسل Improper work distribution‏ 
٠7‏ حيث يزيد العسبا على بعبضالروحدات التنظييهيينما البسسض 
الآخر تحمل بالقلیل مزعب العمل * 
(ج ) الاجرا*اتغيرالملآامه Inadequate procedures‏ 
توجسد بعش الاجرا"ات المعقدء والتی لا ینکن تمحيحها الا سن 
خلال تقيسيم الادا* * 


Inadequate equipment clat GOI د ) التشغيل غير‎ ( 


Je‏ يسمي شیک تخت ا اران apts‏ تلك المسد ان 
فى حاله ستد هورم » 





)1( 
athe Lal Ls‏ قم الادا* ‏ التقاطالتالية + )٩(‏ 
١‏ - يعتبر تقييم الاداء أهم الركائز التى تبنى عليها عبلية الراقة 
bul‏ 
۲ ع يفيد تقييم الادا* يصوره مباغسره فى تشخيصالمشكلات وحلها ومعرفة . 
واطن القوه والضمف soley‏ 
۳ - كما يفسيد فىتزويد- الاداره باللملوسات اللازشه SLY‏ القرارات‌الهامه 


راء للتط ور أو الاستشمارات آوعند اجرا» تغيسيرات جوص ریت 
شل شراء ماكينا ج -تغییر النتجات -غزو أسواق جديدة ٠‏ 
مالغ + 


٤‏ - يعتسبر من أهم دعاشم رسم السياسات العامة سواء علی مسستوى 
النف أ أوعلنى مستوى الصناعة أوعلى مستوی‌الد ولةه 
* - كما يعتببر poke‏ اد رالبيانات اللازمة للتخطيط* 
عش الموامل المؤثزة ز 
يجب أن يأخذ السئول ون ف اعتبارهم عنذ تقییم الاداء لنظسة ما 
تشغسيل عوامنل قد تو شر ق الد ونمين تلك العوامل b‏ يلى + (۲) 





الاداء 








Lekale HG ب الاختسلاف الللخرظ فى ججم الممل قد يوو‎ ١ 
لكل..‎ ye كبيرا من العسل قد تحتاج الى‎ Lee التى تعالج‎ 
وحد ةعسل أقبل سا تحتاج الي هأخرئ لدیپا حجمأقل من‎ 

T‏ حاوجود آوهندم وجوه الأسال th SLN‏ ی سد ل ght‏ ا 
ان القذر الضثيل من الاعمان غير النجزه يعتير يصفضةعاسه آمسرا 
عاديا يسل وتطلبسا لتأسين تدفنق المسل الستسر SL‏ 
الشظمة٠‏ وختلسف الحجم المرفوبمن المتأخرات اذ يتوقف نله 
قات انسياب العمل وكية ود se Li‏ ویسیب النقسص 

Jalg‏ التاح waiting tinle, LboYle sf‏ لدىالما شين 
اتخفاضا فى معدل الانتاج ۰ ولی النقیس‌فان كثرة المسل التأخر 

عن المعتاد یکن‌آن تسیب تعجن اه speed‏ ونسدلا على 
للانتاج مثل هذا الممندل التجل قد لا يمكن Lisle tis‏ 


(Y) 

ويتولد عنه اتخفا صف نوكية النتج النهائى ٠‏ 
۳ - التحسينات التنظييه والاجرائیه ذاتأثر باشرعلى EAN‏ 

ES‏ بد ل الانشاج علی عواسل عد ه تهاملامة الق اة 
التنظييه والاجرائيسه فالتمدیسل التنظيسى :شلا الذى يفير سن 
تسد فق وتتابسع المسل عاد » ما يترتبعلهه تغييرا فى معد لالاتجساز, 
ویک الجمليه اليد ويه ترتبارتفاعا واضحا ق معدل الانشسناج 
والشل نان اختصار خطوات المسل فيعلية با يلل م نال سوارد 
النطلهه لاتهاء وحدة العسل ٠‏ 

) - الادا* ق العطیاتالتماتلسه. قد یتبایین بحسب الترطسن الجفرافى 
للوحسد ات من جمراء الظروفالبحلیه : 
فد تتبایسن مصسدلات الانتساج بسپب الط I‏ 
اد ى نقنسالنشاط فى مواطن مختلفنه بنفسد رنجة الكفا*ه من ذلك شلا 
فىعلية ینطسویعلسی حصر وتسجیل الاضراد الداخلين واللفاد رن 
لدرله با حیسث هو لاه الافراد قاپلسون للعسد قد يتاين ستل 
الحصر والتسجيسل بحسب ما اذا كان الحصر ینتم فى البائ البضيه 
آو الجوه أو فقط العبورفلى الحدود البيه٠‏ فدرجة اتيش 
الطلوبعند کل موطن من هذ ١‏ المواطسن وانتظام د فسق حركلة 
الد سول والمغباد ره والحتلافاللغفات الستخد سه‌عند كل موطن ۰۰۰۲ 2 
۰ ان كلها شضیرات‌تشرعلی Jaw‏ الانتاج * 

Lay - *‏ وخدة المسل السام قند تقضی اللی معبدلات معتل سه لافتتاج : 
معد لات الاداء که بطبيعتها وقد تحتوی‌علین متغسبرات عن نوهية 
العسل الشجر: وقد تظپرعلية با شلاممندلا جیدا سيسق 
لكا من الناحية التويه قد Lee‏ ف أدا' رد یا 

علاقة تقييم الاداء بالسطیات‌الادارسسه :د 

الممليسات الاداريه هى أنباط من السلسوك ینارسپ | القاقسون بالاداره فى جع 
النظسات بغضالنظرعن Les sil‏ * سل لك عطیبات التخطیسط 
والتبطیم والتوظیسف . . ٠‏ والا مراف والرقابسه. HW ppt‏ وفيما يلى شرس 
Lys fli‏ قت 








(a) 

اتعطیط 

000 يقول فایسول : * ان التخطیسط فى الواقح يشل التنبۇ با #تيكون عليه 
الك موالاستعداد لهذا Ll‏ ?= 

فالتخطيط اذا هوعسل افتراضات‌عسا ستكون عليه الاحوال فى 

الستقبل » شم وضع خطهتيسين الاهداف المطلوب الوضول اليا 
والسناصر الواجب استخدامپ ا لتحقیق الاهداف » وكينيعة استخدام هذه 
المتاصر » sy‏ السير والبراحل المختلفه الواجب السرور يها الوقست 
اللازم لتنفيذ الاعسال 1 


وللتخطيط أهبية کسیره فى تحقيق أهد اف النشاء اذ بد وه يمببح 
العمل فيها ارتجاليا وتصيح القرارات دون أى معنى » يسني آخسسر 
أن التخطيط سایسق لتتفية أى عسل وسد ون التخطیسط یعیج المسل مجسرد 
غسىء عار ضيعلى هذا يكن القول بأن للتخطيط فواشد کپره آهمپا := 

٠ التخليط يو دىالى تحديد أهداف وافحه للعسل‎ ١ 

۲ - يساعد التخطيط على تحقیسق رضاة العاءلين وزيادة انتاجهم ٠‏ 

۲ - يحسدد التخطيط مراحل العمل * والخطوات التى تتبع فى تنفيذ ها ٠‏ 

؟ - التخطيط ييكن الاداره العليسا من تحقیسق الرقابه سرا“ الداخلييبه 
أو الخارجيهعلى التنفيذ ويسهل sae‏ 

ه ‏ یت التخطیط بتوفير الامكانيات اللازسه للممل ؛ وطرق الحصسول 
عليها والتنسيق يبن الاعمال المختلفه التعلقهباليدف»ه ۱ 

١‏ ت التغلبعلى عدم SL‏ والتغيبر e‏ فان الستقل وما يحويه.,سن 
عدم تأكد يجمل التخطی ط ضروره * 

۷ - تخقيسك التشفيل الاتصادی حي یمسل التخطي ط على تحني شض 
ال کالی فبسیباهتا سه الکسیر بالتشفیل الک فا والثناسق فنتى 
الممليات الستی یکن ,رو يتهسا بوضی عند ستوی الانتاج ٠‏ 

۸ - ون خلال التخطيط يكن تخنيض التكاليف الى أقل حد :يكن 
وبحو الاسراف » وحسن استخدام الموارد التاحه ماديا مشريا 

— التخطيسط ضروره حتبيه لیکن معرقبة المشاكل التوتح حد‎ ٩ 
Lips -أوالاستعداد لها قبل‎ Le والمسل على‎ 


على هذا يرتبط التخطيط الفمال بالاضی :- 

pis ys, ١‏ فعال Pe WE sy‏ وخاصةعند وجود معلومات 
دقيقه تمكس الادا* ق‌الباضی والحاضر ey‏ الستق ل وف ر 
ظروفا تحقسق الاهد اف رسوارد مالي الحجم pth‏ ( مرا د رمال 
وناصر انمانیه ووقت )+ توافق الاحداث مع التنبو ء ek ep‏ 
تتوفرعند أقل تکلفه at,‏ 

۲ - وضع آهد اف راضحه ود قيقه من الاجل الطوسل والاجل القصسير 
محيث أن تغطى الاهداف جییع الانشطه بالنظس موق شكل شسق 
بحیث تتضمسن الاهداف الطويلة الاجل تلك قصيرة الاجل ومطريقه 
متوازنه مع حجم النظمه رالبيشه المحیطه بها * 

۳ - التصرفات والاتصال:: يجسبأن تحدد بطرضه مکوسه وترتبط بحد ود 
مكانيه وزشیه وتسسح پالتصرف الشخصى فى حد ود معینسه* 

E‏ النتائي التوقمه: يجب أن يتم تحدیدها رتفهمها وتبول ها لضسان 
تواننبا سعالادا' SEI‏ والستزن والبعسد ل وفقا للحاجسه* 





علية التتظطيم : 

يعرف التنظيم بأنه " تحديد الاعسال اللازسه لتحقین lal‏ 

النظسه ء وتنظيسها فى ادارات وأقسام ووحد ات ومستويات فى ضو' تحبد يد 

العلانات التى ييكن أن تنشأ سین الأعمال والقائسين عليببا على كافة 
الستهات وی کل الاتجاهات * مر 


ویعسرف‌الاستاذ ٠3‏ بسراون التنظيم بآنهيحدد ذلك الجزه الذى يتوقع 
أن يقومعلى أدائهكل فسرد فى النظسة ء والعلاقا عيبن كل عضو Le‏ 
یل دی أن تكون جهود هم الشقه ذات آعلسی كا لفرضالئظمه٠‏ 
وشن ballads‏ عت طا EL‏ ارب ودای اق ا 
یعرف نی الاداره بپیکل التنظم ) (Organization Structure‏ والادارة 
لا تفوم بهذ الوظيفة مره واحسد عند اتشا* الشظمة ولقها تقوم بها 
بصورة ستسرة وعو با ينطيسى عليه القسول بسأن hl‏ عليه ta‏ 
شل ياقى مكوناتالعمليه الاداريه فى مجوعپا ۰ فالاداره فى حالة تتظسم 
مستمر طالسا أن Taba‏ ستسره٠‏ وسهسذا المسنى:فان الادارة تغل ق 
البيكل ) Structure‏ الذى یضسن تحقی‌الاهد افباضصی نمساءء 


)1( 
كه كنا آنپا تقو بالمراجمه الستميره لهذا الهيلكل ٠‏ 


القروت‌آن الجباز النتطيسى ليس هدفا Lele‏ نيحد ذاته 
Lol,‏ هو اداه لتحتي قأهداتف ee‏ الشرن الى تحتية 





ولا شك أن التتظیم الجيد أساسلتجاح المتسروع + ون هنا تة 3 
الشيرمن الكتا بعلى أن التتظم الفمآل هو انتتظمم الينى على 
نادي ارسي ای الى قتي ااه لفسالا يعي 0 
اليد ا الاول : 
ان حرية الاختيار الفردية البنيسةعلسى المعرفة أساسالنشنساط 
الفردى ob UL‏ الطاعةالعبياء لا و دی السی تحقي وق 
“الفعالية فى الاجل التوسط والاجل الطویل è‏ ریسا تفشل أيضا قى 
الاجل القصیر فالیفروش أن يكسون الفرد حرا فى اختباره لشسسرط أن 
يكون الاختياز منیا على معرفة المشكلة والبدافل والملاقات النسبية 
اليد الثانى : 
SL‏ النشطة فى تشخیسصالشکلات واتخاذ القرار أساسالتنية 
والتطوير حيث تظهر الطاقات التاضةغير الستفلة۰ أباتلقى 
التغليسات فاته یحقن سلبيه أو هروا أوالدفع يعدم الاختماصيهو. 
من أرجه قصور التتظم ۰ 
اليد ] الثالت : 


الثقة التسادلة تعطی فهما Yala‏ من الاتصال فى نب واحد 
ولذ لك فان لسفات القیاد ۶ السلیا فى التتظيم أهميسة وی فى تونیر جو 
من الثقسة. 


اليد أ الرابع : 
يتم النشاطنى ضر اطار للاهدافایحد د » الاتجاه الذاتی بدلا 
ی alee‏ ( الرئاسی ) السذی یرتک زعلسی التسوذج البيزوتراظى 


ah‏ ذلك فان ah‏ ضع ألاهسد افتكون بالمشاركسة يسين الم وسين 
toh‏ سا' ومجسوات عسل شداخلة٠‏ 











TE | 


حل الصراعات يكسون بالموا جهه والقهسم ولیس بالك وال !وره أو 
jlo‏ الحل shel‏ 


لا المسادن: 


القرد مسئول اساسا أسام تفه عن hel‏ سس سرلا أسام 
seas‏ + فالرقایسه آصاحا ذاتیسه والرقايسه الدوريسه رثاسیه۰ 


اليد السايع: 





by‏ ت رالتقاري ر الرقابيه للارشاد فى التخطیسط والرقاب» ليست 
لاسبابعقابيه ۰۰۰۰ والسلطه التحفيزيه (الایجابیه والسلبيه) من نطق 
النتائسج ولیست من خطق بخالفة اللسوائج أساسا ٠‏ 





الب دا اللاسن : 
000 يججستبأن يعمل الفسرد فىعسل يشل تحديا لقسدراته ولیس »جرد 


فوس تیه لبعد الأفاهد ف 





تتضسن هذ ء الوظیفه أوجة النشاط الخاصة باختيار رتمیسین الافراد 


اللسین للقيسام بالاعسال الفروريه للمشروع «تقوهم الاداء فى هذ | الجانب يعمل 


.على تخطيط | حتياجات السشرو من القسوى العامة والعسل على توفسير 
تلك الاحتياجات والاحتفاظ يها ٠‏ 

bill 

وتهستم هذ ه الوظيفه بارشاد العاملين الى أحسن المبسل لتحقيق 

آهدای‌الیشسریع فمن واجسبرئيسالسركةتنية رن البولاه للشسركسة بين 
Ll‏ لین وتعريفبم بأهد اف الشركة وسياستهسا ونت م وتواعد العمن بها 
كسا أن هو لاء السرۇ وسين لامسد أن يغرفوا وأن يفبسموا عن rt‏ 
رۇ سبائهم البيكل التنظيسى ء والعلاقات الداخليسة بين الافراد والادارات 
والانسام اللختلفةبالششفأة: . 


رودا 


Leite dy pee eu, bey‏ عنصر التعفيزاراقارةحسسان 


الماملین ورغبتهم فق العمل بكفاءه ٠‏ 
على هذا الاساس‌فان وظيقة التوجه تشسل الاتصال fl,‏ سين 
وفیادتهم ۰ 


الرقابة وتفييم الادا* : 
يقسول فایسول أن الرقابة هى التحقست‌بن أن ما يحد ث یطابسن الخطة 
المثررة والتعليمات الصاد ره والباد ی؟ الممتسدء ٠‏ 
ول ذ لك تعتبر الرقابة أحد الوظائ فالاداريةالرئيسيةالتى يكن 
عن طريقها التأكد .ن مدى تحقیسن الاهد اف بالكينية المطلومسة- 
ونسر علية الرقابه.بثلائسة مراحل أساسيه تتشل فى = 
۱ - تحدید ایالد 
۲ - تجبيع البيانا شعن Ho‏ 
۳ - تقييم الادا* من خلال مقارنبه الادا* الفعلسی بالادا" التوقع وتحديد 


الاتحرافات تحلیلپ ا واتخاذ الاجرا"ات التمحیحیه لنلاج هذه 
الاتحرافات»٠‏ 1 








تتح سا سآن اة قي الاذا شعو االات 
الاداريه لأنشه بد ونها لا يكن القيام بعلي ةالرتابه0 فبى J‏ 
الع الثانى نی العمليه الرقابيه يعد وضع معايبر الادا* كما أرشحغا 
Lek‏ 


ون td Le‏ لوطيفة الرقابسة وتقييم الاداء على كل الوظائف 
“الادارية الاخرى» نبسناء على الرقابنة وتقييم الاداء يتم اعادة التخطيط 
وهذا انسکاس للرقابةعلبى التخلميط» 

ون طریق الرقابة وتفییم الاداء تظلبرعيوبالتنظهم أو العقد.فى 
اجراءات العمل واللوائح رمن هنا يكن اعادة التظم من طنيق 
الرتايسة وتقییم الاداء تظهر نواحی القصور ف التوجیپات الصادره أو 
تمقيد ها آوعدم وجرد الاتصال الزد وج بين الاداره والما لین آوعسدم 
الفیم للسیاسد والاوامر الاداربذ ال ادرة » وهنا يسا النظر ق مياسة 
the‏ 





وسن طرست الرقابسه وتقييم الادا* دع ف تراحى القصور واعداد 
القوى المامله٠‏ بالزياد أو التقصء أو رض‌الاضراد ی‌السکان غير 
التاسب الك ى لا يتفق سم مو هلهم آو pis‏ الال وهنا یحتاج 
الادا* الى اعاد ة النظر فى سیاسات‌الافراد ۰ وستی ذلك أن لوظيفة 
الرقابه وتقييم الاداء انعسکاس‌ببا شیر be‏ الوظائ ف الادا يمه 
الاخرى وظهور التسکاسل بينها جيعا * 


ولتقييم الادا#بعسدان آماسیسان 
لبم ان See‏ 


الاول علق بالبعد الاقتصادی وشسل تقییم النتائج الاه 
“La‏ وسدى نجاحها فى تحقيق أهدافبسا وسياستها العاسه والستى 
ترتبسط ارتباطا وثيقا باشرا بأهداف الد وله وسياستها العاسه فى اطار 
الاقصاد العام للدوله ۰ 

والثانى يتملق بالبعسد التنفيذى ويشمل تقیسیم الاداء على المسستوى 
الوظيفى أى تقييم كل نشساط من نشاطات الم سسة وهذا ما سيستم التركسيز 
عليه ی الفصول القاد مه٠‏ 


(Ie) 
I- H.N iiamady, Administrative Reform in Develapine Countries 
with special reference to Egypt and libya, oh Û 
‘.. thes ie University of Strethclyde. Glascow, 
1975 PP 215 - 216. 


۲ - عایید »سید خطاب تفييمكفاءةالاداء بقطاعالخدمات :دراسه 
ميد انيه فى قطاع المواصلات السلكيه واللاسلكيه 
E Lally sal,‏ عسین 

۰۷۲ ۱۱۷٩ as 
دراسه‌تحلییسه لبو شسرات الاد ا" علسى مسسستوی‎ PETE 
الوحدء الاقضاد ي بقطا المناصه مع التطبيق‎ 
على احدي شركات القطاع العام فى الجمهوريه‎ 
ار التحده رسالسة د وراه - کلب ة التجاره‎ 
۰۲۳۲ جامعةالقاهره ص‎ 
4- Racker, Morton Jacobsen, Lyle E., cost Accounting. 


Amanagerial Approach" Wr Graw - Hill Book 
Co., N.Y., P 396 


نقلاعنعيد الله محمود سالم تقييم الادا* دراسه نظريه وتطبيقيه مكتبسسة 
حساده الزقازيق ۱۹۸۸ ص ۰۲ 


5- Wassermen, Paul, Measurement snd evoluation 02 
performance, Corneil university 1959 P. iv 


تقسلاعن المرجعالسايق 1 

1 - طلعتعيد الللك ‏ تقييمالاداءالاقتصادى ء سلسلةدراساتالبعيد 
الو فاته د peeled Lb)‏ 
1# ۹۳ 


(1) 


LY‏ * تقیسیم الاداء تاطارتشا ال “eb LU‏ مجطنة 
الاداره ء النجلد التاسع " العسدد الاول » پولیسو ٠۹۷١‏ 
{VY tly‏ 

۸ ب محمد معیند آخند ay)‏ خامد ايراعفيم ء دلهل موازنة البرامسسج 
والاداء الصادرعن القسم الاقتصادى he‏ 
بشظسة الام التحد » ء pp LU Jebel‏ الاداريه 
۰ 


٩‏ - سهير الشناوى » تقيسيم الادا* فى النشاأءالصناعيه ٠‏ سلحة القفايه 
الاتاجیه التدرتب‌المبنی eed‏ تاریخ القع 


٠ب‏ تحيد سید أحمد says‏ حامد palel‏ مرج سبن‌ذکره* 


الفصل الثانى 


تقييم النشاط التسويقى 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القسارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ تعريف وأهمية التسويق . 
+ الطرق الستخدمة فى تقییم الاداء التسويقى . 
- تحلیل انحرافات البیعات 
- تحلیل نصیب للشروع من السوق + 
- تحلیل العلاقة بين الصروقات وللبیعات . 


يسم الاد!* النسیقى 





يشسل تقیسی الآدا» على السستوى الرطيفى Lah‏ 
آريسة مجالات E‏ 

sedl ١ 

اتاج 

der 

؟ - الافسراد 


وسنتبادل بالتفصیل كل من هذ ء المجالاتان الفصل الخال ى 
والفصول SLI‏ ۱ 
تعريف وأهية التسمق : ۰ 
ینکن آن-تصرف التسوق باأنه العمل الاداری الذئ يفمسل كل 
hee‏ الى تسمتی الى ایجاد جور السوا*سه‌سین oh‏ 
والجپات الخارجه الی تقورباستخدام وضرا* يع نتجبات اد سرن 
أو التأشیر فى .خرجاته التی يتم انتاجها أوالفواشد والخد مات التى pk‏ 
لن الاساسیه للتسویق‌فیسا پلی : 
oped‏ الوأ سب BN by HSL‏ 
الستپد ف للشركث ٠‏ 
۲ - تحديئد با ريده LSI pe‏ 
٣‏ تقد يم هلا" الافراد النى مجسجات تشابهه اذا كاننست ., 
مطا: هم واحتیا جاتهم الفعليهتختل ف اختلافا ملموسا * 








(ya) 


؟ - اختسار Lage‏ الذين یکین خد بتهسم يطريقسة bs‏ 
أكثرمن النافسين P ٠‏ 

» ب تحديد النتح والسسر وأنشطة الاعبلان والتریي ٠‏ وقنسوات 
التوزيح التى تساعد النشاهعطی السوفاء ياحتياجات هبو لاء 
e Saadi‏ 

٠١ ل تقديم النتج للسوقحتى يتسنى للستهلك شراق‎ ١ 

۷ - مد الستهلك ply re eb, Lh‏ من مسكان 
الحصول عليها + 

۸ - تحديد أى النتجاتیم اضاشها آوتعدیلسپا أوحذفبا 
لمراجبسة التتیرات اللختلفه الی قد تحدث فى السوق۰ 

aL al,‏ الكاب آهبية التسوین ی التقاط التالیسه :م 

۱ ل يساعد التسوین‌علی الابتسکار والتجدید ٠‏ فالسوسن ينشسط 
الطلبعلى السلع والخد ما الجدیند » + Jaws Laig‏ 
النشاء علی تمو شعادل عن مجهود اتا فهن تقل على 
البزيسد من الابتسکار + 

۲ - يلعب التسريسق د ورا أساسيا فى رفح مستوى مميشة أفراد 
الب ۱ 

۳ يوفر التسویسق فری‌عسل أمام العديد بن أفراد المجتمسع* 

٤‏ - يسهسم التسوین فى زياد ة قيمة اللمسهعسن طرسق خلس سق 
المنافح الزبنية والبكانية والحيازيه - 

e‏ س يساعد التسوهس علي اصداد الا ستراتیجیات والبراسن لمقابلسة 
حاجا ‏ الاسوان البحليه والخارجيه ٠‏ 

gles - 1‏ تكلفة التسين أحيانا نصت‌المل الذى ید فر 
الستبلك النهاشی بسنا لسلعة ما ٠‏ 





Cre) 
ال نری الستخد مه فى تقييم الادا* التسويقى‎ 


هناك اسح طرق رئيسيه يمكسن استخدامها س أجل قحس مدى 
التقدم بى تحقیسن الا هد اف ay‏ ونتشل فى :- 

۱ - تحلیل البيمات : وعی أول وسيلهءن وسال الرقابهالتى 
خد LY‏ المدیسرون نی نظسات‌الاعسان بن أيسل AS‏ من 
أن التتفیذ يسير طبقا LAU‏ البيقوه- تحلیل البیسات 
هی تلك الجپون الخاصهبتیاس‌تشمم البیسات القمليسة 
Wl‏ تسم تحقيقها فى ضوا الاهدا ف البيبه المرضىه بالنسببة 
لمختلف المد يرين وى هذا الصدد توجد وسيلتا نأسا سینان 
Loe‏ او 

1 تحليل انحرافاتالييمات : والذى يكن عن 
طريقمتحد يد مدى opps ss‏ المیضا amaille‏ 
والييمات التوفسه شم تحديد آسیسابذ لك الاتحبرافوما 
اذا كان هذا الانحرافراجما الى عواسل تلق pet‏ 
أوعوامل تتعلسق با لجپود التسوقیه أو ed‏ 
آوالائشین مسا ٠‏ ولتوضيح ذلك نفترشأى الخطة ااسنرية 
للبیسات تتشل فى تحقيق بیصات Lejli‏ ۰ وحسسده 
خلال الرشع الاول يسر بيع جنيه واحسد للوحد ۱۰ 
جنيسه وی تهايسة هذ » السد هتيسين أن البيسات التى تحتقست 
تتشل فى ۲۰۰۰ مسصر ۸۰ قرش owe‏ ( أى أن اجبالى 
قيمة الييمات )۲٠٠١‏ ويمنى ذلك أن هساك اتحرافافی 
البيعات فيشه ۱۱۰۰ أو 25٠‏ من قيسة المیساتالتوتمنه 
ونى شو ذلك يجب تحلیل أسباب هذا الانحراف لتحدیسد 
ما قد یکون راجعا النى عواسل Se al‏ وا قد 
يكون راجا الى عواسل انخفانرحجم البیسنات ويح ذلك 


















(rt) 


یی Fo E‏ 
۱ - مقدار الاتحراف أو el ee Lil‏ 
(سمرالبی التوقع ‏ سمرالبيالغعلى ). × الكيه الباعه 
ع )10 — Vee ۳ x Ne ۳ x (As‏ 
أى هر ۳۷ من الاتحراف‌الكلى ٠‏ 
۲ - مقسدار الاترافیسیپ انخفاش‌حچم البیسات ۶ 
(الکیه التوتمه - الکیه القملیه) × سمر البيع التوقع 
ع (۰۰۰) وحده ب ۲۰۰۰ وحده) »× ۱ چنینه 
۱۰۰۰۰۶ جنيهأى مر 1۲+ من الانحراف‌الکلی + 


ون هذا یتضح أن النسبسة الكبرى فى الاتحصرانتر جع 
الى الفشل فى تحقيس حجم البیسات الستپدی ( هر ۱۲*) 
وحیست أن حجم البيماتغلالبا ما يكرن تحست سيطرة الاداره 
بالىقارنة بالسمر فان على الشركهأن تحد.د جیدا ود قه 
الاسیابالرئيسيسة من ورا عجز البيسات وعذا يتطلب سن 
الاداره آن تستصر قعطيبة التحلیل مان مستوی کل مام اسه 
ونطقه بیعیه‌علي حدم لتحدیند السلعه آو I‏ 
البیسیه النتى تحقق الاهداف البيميه الخاصه بها تلك ال . 
لم تتشکن من تحقيسن الاهداففيب! وذ لك ءن أجل اتخساذ 
الاجراء الصحيح لتحسنين أدا* المشرئ وزياد ة حجم بیباته 
ب التحليل الدقين للبیمات : وهذ ‏ الاداءالتحليليه 





ماحد الادازه lf‏ طلس pd ll‏ 
تحقیسق البيعات المقد ره حيث تحاول هذ ءالوسيلسه 
تالسیتة وتان السدية اتيك 
عجزت‌عن تحقیسن نصيبه ا التوقع والستبد فم نالبيعات 














نی .& 3 
شلات ناطق بيعسيه وأن توزيح البیسات الفعلبة والتوق 
اقلم يقسي 
النطقه البیسات الهیتنات انات 

التوقمه بالورحدء الفعليه بالوحده 

Oee) Ite Je. i 

Yo evo Ore چ‎ 

(ive) ۱۰۷۰ Yous 5 
(yeee) Pre tere 


یتصح بن هنذا التحلیسل علسی مستوی النطقه آن ed‏ 
الق سوه ب pap Se‏ الكل الى تام الأدا ره اقوت Lins‏ 
يتطلسب الاسر من مديسرى التسويسق مراجعة وفحصالينطقه (ج) لسرفة 
أى الافتراضات التاليه ورا* هذ ه المشكله٠‏ 
أ عدم فاعلية أوكغاءة القائمسين على أمور البيح نی تلك المنطقسه* 
ب دخول منافنين فى هه seth‏ 
جب وجود كاد عام g‏ هذه المنطقهء 


۲ س تحليسل تصيسب المشسروع من السزق : 

قالبا ءا يفل تحليل الاداء البیسی للشركنه ق‌اعطا* مره 
دقيقه عسا تقوم النشاه فيذه من انشطه تموقیسه پشکس جيس سه 
بالمقارنة Lk‏ فاذا افترض أن مستوى البيعات لاحسدی الشرکات 
المصريه قد تزايسد فييكنن أن يرجح ذلك الى ؤجسود تحسين ام 
وشاسل فى الاقتصاد المصرى وهو أمر تشترك فيه جمينْع الفسسركات 
المصريه oy‏ زاية أخسرى يكن ارجاع هذه الزيادهنى البیسات الس 
السیاساتالتسوقیه التطوره Sal)‏ قارنة بالنافسین لبا وذلك 











(rr) 


a Sell lal; لایساد تأثیر العواسل العامة‎ Ll ely Ls 
تتشل فى تحديد نصيب الشركه بن السوق فاذا ارتفع نصيب الشركه‎ 
ieh وتفوقا ملموسا نی‎ LS من السوق فمعنى ذ لك أنها تحقق‎ 
WG من السوق فان مسنی‎ She AS آسا‎ Lk 
تخسر جز من‌انصییها فى السوق الى المنافسين نتيجه لتمسیز‎ Ll 
وتفسوق نظمهسم التسويقيسه الستی یحتقسون من خلالپ | الاهد اف التى یسمون‎ 

اليا نى بيشة الاعسال الد وليه والتتافسیسه* 


هرضح úxenfeidt‏ _مجموعة من التحفظات‌علی الاستنتاجات 

السابقه من تحليل حصة السوق والتى تتشل فى الاتنسی : 

- أن الافتراسالقائل بان القوی الخارجه عن سيطرة الاداره تور 
علی كل tg Ball‏ الطريقه لیاف ترافا صحيحا نی جيلع 
الظروف او الاحسوال + 

— أن الافترادی‌سان ادا* البنشاه يجب أن يقم فى ضرا الادا' المتوسط 
او الیمتاد لكل Lal we Li‏ استراس فير ,نا سب iian‏ 
ستدیسه فالشركه التى تتوافر لديا فرص‌تسوقیسه بقد ر أكبر سسن 
اللألوف سوف تحصیل على نميسب متزايسد منالسيق »فاذا با JB‏ 
نصییبسا من السسوق ثايتسا دون زيسادء رفسم توافر هذ ء الفسرص lice‏ 
يمسنى خسنا أن ادارة المنشأء عاج زموليست على مسستوى عسال من‌الکفا*ء 

— ‌حالسة داخول شركة جد يد فى صناعة ممینبه فسان نعیسب کل شركه 
موجود ه j‏ السوق حينكذ قد ينخفص (وان كان من غسير Sy‏ 
ایکون انخفاضا تساویا ) وی ie‏ الحاله أيضا لايعنى انخفاص 
نصيسب الشسركه من السوق أن أدا*ها أقل من الاداء التو لط 
أواليمتاد فی‌الصناعے JS‏ 





Crt) 


- قك يكون انخفسا ص نيب الشرك من السوق نتيجة لسباسة 
ستهدفه من المنشاه نفسها يبد ف تحسين الاريباح فملی سيل 
الشال قد سقط الشركة بعص السلعغير البررحده أو بعص الشترين 
أو النتجات الستی ينتج عنبا تد هسور فى :تصييها فى السرق - 
- ان نصيب الشركه من السوق يتأشر بجسوتة نن الاعتبسارات خلال فسترة 
زنبه معينه فقد يتأشر نصيسب الشركة من السوق بنسبة البیسات ٠‏ 
الجيره التى حدشت ی اليس pSV‏ لهذهء الفستره أو الييسات البيرة 
التى حدشت نی أوائل الفسترة التاليه وعلی ذ لك فسان التغسير فى نمیسب 
SA‏ السسوق لا يعكسسفى كل الاحسوال أى أهميسة عسن التطبیسسق 
العلسى للءف يسوم لتسویقی ٠‏ 
۳ب تحليسل المسلاقه بين البصررفات والبیمسات : 
رتتطلب الخطه التسوقية Lad‏ نحصا لقتدار الفقات التسوقية 
Lady’‏ بالبيمات وذ لك للتاکسد بن إن المنشاة لا تنفق أكثر من أجسل 
تحقیسق أهداقبا البيعية ٠‏ والنسية الانناسيسة التى يجب ملاحظتب أ 
هی سبة النفقات التسوقيسة الى البيمات وعادة با تضل هذه 
النسبة نی منظسات الاعبال الى ۸۲۰ وهی تالف من عناصر GLY‏ 
قال نة € å‏ 
- سبة Ble Las‏ البيعية الى البيمات (۰)7۱۵ 
- صبة فقات‌الاعنلان الى البیسات ( 10 ٠)‏ 
- نسبة تا لیف تتشیسط البيعات الى البیسات (۰)1 
S‏ نبة تكاليف Gp ley‏ الى البیهات AV)‏ 
أنسبنة نفقاتادارة البيمالى الييعات (۰)#۴ 





وی الادارة ی هد العا هی fz gle‏ ينات ا لفق ات 
التسوقية للتأكد نا اذا كانت أى من aS ok ede‏ 


Cw) 


خرجت عسن نطاق الرقابه أو الميطره قد تظبر ee‏ 
تذیسذبات أو تقلبسابسيطه عشوائيسة دات تأثير منخفسفزيش كل يكن ٠‏ 
اهيالبا أوالتفاضى عنها أما اذا اظبرت هذء اللسب اتحرافات 
تزيد عن غير الألوففالامر یتطلسب مزيدا من التحلینل وذ للك 
بادا thee‏ الرقای کا بیش الشكل الاحی : 





حیستیتضح من الخرطة آن نة تققات‌الاصلان للبیسسات 
تترای بين ۸ ۶ ×1١‏ وى الفسترة الخامسة عشر وصلست هذء الب ة 
الى مستوی أعلى من الحند الاقصی وهنا يكون آمام الادارة أحد 
افستراضين لتفسير هذ ء الظاهره- 
الافستراصالاول : ان الشركه بازال لديها نظام فمال للرقابة على 


البیسات‌وان هذا الانحراف هو نتيجة للصدفهء 





الافستراصالثائسى :ان الشركه. .قد نقد تقد رتا على رقابة التكلفة 


كنتيجة لعوامل آولاسباب لاييكن تحديد ها * 





واذا وافقنا على الفسرسالاول فليسهنناك حاجسة من الشركة للفیسام 
بای استقصاء لتحديد عبا اذا کان هناك أي تغسيرات je dl‏ 
لا الا أن الخطسر من وراء ذ لك أن هناك بعص التفيرات الخقيقية الستی 
قد حدشت ولكن الشركة لم تأخة ها فى الاعتبارء أما اذا رافقنا 
على الفرس الثانى قیصیح من الضروری أن تقوم الشركة باستقصاء 
للظروف البيئيسة المحيطه والخطر من hy‏ ذلك یتشل فى أن الاستقصساء 
أوالبحثقد اد glk fing) atin‏ تكسو 








شيعة للجهد والوقت» 


كما ترضح الخريطة حدا أدنى وتوسط رأتصى yal‏ حبالنسية 
ge Ld‏ ذلك فکلبا کانت‌الصروفات ی هذا الاطار فان ذلك 
يشل أى مشكله بالتسبة لادارة التسويسقه 


التعسرفعلى اتجاهات الستم لك : 

كما هسو مد ون بالعسرس السایسق للبعايسير المختلفة لرقاية 
لخطة السنهه نجتد آنپا تأخذ شكل التحليل الکسی الا أن هناك 
بعسض| لثسركات تفضل وضع نظم أخسرى تد ف الى التعسرف علسسی 
اتجاهات البستباكسين والمسلاء وتقوم هذ + الفكره على الافترا سالقاشل 
gh,‏ التفير فى الاتجاهات يحد Wle‏ شم یسو دی ذلك السى shal‏ 
تفير نی سلوك الشسراء۰ وهناك مجسوعة من الاساليب أو BI‏ تقوم 
الادارة باستخدامبا من أجل التعرفعلى اتجاهات رآراء الستبلاكين 





Al‏ يتم استقيالبا من 
الشكارى يتسترجم فى کل جسداول Lib‏ لمن افاي يتا 

٠‏ كما يج بأن تمطی الشکاوی ذات‌الاثر الباشر ین أداء 
الیشروع أهبية خاصة وهناك الحدیسد من الب سسات والنظات 
كالفنادق والجسارك والبنسرك وشركات الطيران العالية الستى 
تقوم بنذ إنلك كما توجد dle L blew‏ تعس على I‏ 
٠‏ آداره أوقسم تخصی‌لخد مة الستملك كما هوالخال نى الجمارك 
البصريسة وهيشة نيناء القاهرة الجنوی ولیش‌هتالك جدال فى 
أن الشركه التى ترضب نی تطبین الهم الحديث للتسهمق 
ينبغى أن تبةل كن جت ها من أجل التسرفعلى شسکاوی 


(YY) 


الستپسلاه رخاتم اجسل آغذ‌ها ق الا ارعن تصسیم 
نشج جديد يحقق أهدافها وفى باحتياجات الستپ لك 


Y‏ ل استقصا" مجموعة من الیستهلکین حيسث تقوم يعد ر الف سركات 
باستقصاء عينة تشل نوعيات مخثلفة من المسته لكين والذين يتوافر 
لديم الاستصداد للتعاون سم الشركة من خلال مسل؛ استمارات 
الاستتصا؛ أو الاجابة على بعدرالاتصالات التليفوهية ور ی 

Datas .‏ أن اتباع هذ! النظام يعتبر أكثر تشیسلا للتمسرف علسلی 
اتجاهات الستهلسکین بقا رنة by‏ الاقتراحات والشکاوی» 


۳ - الیملسوبات البرتدة من الستپنلك يقس هذا النظام على أسساس 
استخدام قائمة استقصا؛ يت ارسالبا الى عينة عشوائية من 
الستپلکین ee‏ الاستقصا؛ FO‏ 
Gas‏ التعرفعلى رأى أفراد المينة نی مستوی جسودة 
| لخد سات‌التی تقدمها الشركة اليهم* 


؟ س اتخاذ اجرا» تصحيحى : عننديا ينحرف آدا* الشركة الفملسسی 
بد رجة كبسيرة عسن الادا* التوقم فان ادارة الشركة تقو باتضاذ 
مجموعسة من الاجسراءات التصحيحية من أجل تصحيح الوض اع 
أو المرقف القائم شل خفصكلفة الانتاج » خفصالاسمسار 
CEs‏ ء'تحسسين جودة الانتاج » تقلیل تكلفة 
تقل الع والخد مات * تختيسركلفة المياله ۰۰۰۰ الخ ٠‏ 


الفصل الثالث 


تقبيم أداء النظام الإنتاجى 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان یلم القسارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ تعريف النظام الانتاجی . 
+ أهداف النظام الانتاجی . 
+ مؤشرات النظام الانتاجی . 


- الواد الخام . 


تتییم آدا* النظام الانتاجی 


یس النظام الانتاجی بتوفیر السلع والخد مات الستی يحتاج Led!‏ 
الافراد بأكبر Gy he ot LS‏ حد ود الامکانیاتالمادية والبشهية 
التاحة للیشروع» فطبقا لاحد الکتاب‌تجد أن * ادارة الانتاج هى 
مجيرصة النظم والقواعد التی تطشقها فى قاعات الانتاج ومراکز الخد بات 





أعلسى ناتج سکن بأقسل تكلفة سکه pile Licks Liig‏ 


ونتيجة لهذا التعريفتجد أن الاهد اف الركيية التى يجب أن 
تسمی اليها وظيفة الانتاج تتحصر فيا s oak‏ 
- تحفیسق ابيز قدر مکن من الاتشاج من الالاتالموجودة وسسین 
المسال ome ill‏ یمیلسون علیپا ومن السواد الخام الستخد سة* 
- تخفی ض التکلفة أو الصروفات السنوية للسلیات الانتاجيسة ۰ 
- توفیر كافنة الضمانات لانتاج با هو بط وب وفقا للرامف اع 
الموضوة للجودة * 
وللحکم على كفاءة التشفيل داخل النشاط الانداجیيتطلب الاير 
القيام بالعکمعلی YLS‏ داخل الاتشطة الختلفة النفة - 
للتشاط الانتاجی ۰ 


ونتبجة لذ لك تقوم باستعراضالب شسرات التى بن خلاله سا كن 
الحكمعلى كفاءة التشاط الانتاجی وهذ ءالو eps‏ آغالبنا سا 
sh Sh be‏ الخام » والممال + شم الآلات : 


CTi} 


أولا : المواد الخام : 
جب أن as‏ آدارة الانشاع براقيسة جرد ة السیاد الغسام 
التى تدخنل فى المنلية الانتاجيسة ۰ ولذا يجب أن يتاكد الشرن سن 
أن البراد الداخله فى الميلية الانتاجية مطابقة تسام للوامفات الستی 
حددها الستبلك عند دراسة السوق* 
I‏ 





يكن للمسئولين عسن تقييم الادا* الاسترشاد بالط شسسرات 
التاليه والتی تيسين نسبة الرفضللاسباب اللختلفة کفدم الجسودء 
أوعسدم المطايقة للمواصفات النحددة أو الوفاء ببواعيد التسليم + 


قیسةالسواد الرقوضة لضدم الجسودة ۰ ۱۰۰ 


قيمة المشتريات الوارد ۶ خسلال فترة معينة ند 
قيمة المواد المرفوضة لعسد م البتلايقة للبواصفات × Vee‏ 
قيمة المواد المرفوضة لتأخبرها فى مواعية التسلمم . .| 


قيمة المشتريات الواردة خلال فنترة معينة 
وللتاکد من عدم اعمال السواد eS‏ قترة التخزین oy‏ 
استخدام ال سر التالی : 
قيمة النواد المرتدة للبخازن لردا*ة المنف ۱ 
قيسة المنصرف للاتاج خلال الفسترة 
فاذا تمدق هذا الو شتر الهاسش‌السسی Se‏ 
LI‏ السواد علبی اة مق البوردین ذل ذلك‌علی سبو 





(ry) 


اكخزين HEE‏ تکررت هذ ء الزيادةعلى فترات متعدده* 


وللوترف‌علسی سدی انتظام العمل ذاخل الخازن يع استخدام 
الب شر التالى لكل صتسفين الاصضاف‌البوجود ة بالخزن 
توسط فترة التخزین للصنف - 


Tle 
معدل د وران الصنف:‎ 


وب ند ل دوا ى Hg idl‏ 
قيسة الخاءات المنصرقة للانتاج خلال السنه 
فوط gg a‏ بسي ال تسف 


راذا زاد هذا الم شرعن المعدل البحدد متدما فيجبالاشاع 
عن التعاقد على مواد أخرى أو التقليل من الكية التعاقد عليها ٠‏ 


والنسبسة لاستسخدام السواد الخام فى العملية الانتاجية يمكن تقيسيم 
استخدام كفا ذلك الاستخدام من خلال المجالات الاتيسة : 
١‏ مدى وجود نظام للتحكم فى المسوادم ˆ 
وفالبا.ید LL‏ السية وفقا للسادلهالاتيسة : 
1 كي ةالعسسوادم 


a 
رحس ع‎ GE ee 


۲ - مدی الاسرافا ی استخدام الخابات 
وهنا يتم الحكم على سلاسة استخدام الخنامات من خلال 
البعاد له الاتيه : 


۳5 4 یا با كمية الأسراف فى استخدام الخامات × ۱۰۰ 
الشبة البشوة للاسرافق استخد ام زر بات حکية سراف نی استخد ام الخاط 
i‏ 3 ۲ ...۰ الخامتالشرةلاشتاج 


E PS E 
فاليا ما يلتم تحديد جود الانتناج وفقا لو غسرات التاليسة‎ 





tera 
٠٠١ × كم ةالانتاج من الدرجة الاولس‎ _ ٩ 
كي الاتساج الکلسی‎ 
وبين هذا الب شر نسبة الانتاج من الدرجة الاولی الى الانتاج‎ 
الكلى حيسث يتم مقازنة هذ »التسسية الفعلية بالمحدده بقد سا كما يتم‎ 
ذلك جيس د رجات الانتاج بسا فى ذلك الانتاج العیسب-‎ 





قيمة فرق تقون الانتاج oe‏ السل 
قيسة الانتاج الکلسی من النتجات النہائية 

ويوضح هذا البو شر سدی الخسارة نتيجة الانتاج السیب وسدی 
الكفايسة الانتاچية لاخسراج انتاج سلسم ٠٠‏ 

بسةالاشام اسب 

قيسة الانتاج القلسی اللي 
مسين هنذا ال مر a‏ الانتاج السینب‌الی ق ة 
الانتاج السليم ٠‏ وهنا یتطلسب وجود بعد لات أداء لسدی الشسرن 
مغرطى آساسپا عطلية القیتا سلاف اف ای اتعراف والعسل علسن 


تصحیحه ۰ 


-> 


ثاتينا:المالة 

والهد هتنا هنوالتاکد من أن القوىالعاءلةداخغتل 
Jiggy tdi‏ آضصی طاقةلياء delle‏ سا يفون 
الاستخدام الاشل للخاءات وتحقيق جودة النتجبات٠‏ 
كالبلا اريخ تقسیمآدا* المماله داخل اللشاط الانتاجی يال 
الخدطبوات التاليه i‏ 

١ (‏ ) تحديد الوقت الضاشم 
جيسث يجب أن تتصادل عد د ساعات‌العمل الفعلية 


Crt) 


اليدفوة منععدد الساعات الخططه 

وهسنا يجب أن يكون بو سر 

مدد ساعات السل العليه 

عدد ساعات الميل اليخططه 

فاذا أظهرت النتامج وجود أى وقت‌ناشع فلابسد أن تحدد الاداره 
الاسيا بالرئيسية وراء ذ لك شم اتخاذ الاجراءات الكفيلة لتصحيحيبا 
٠‏ بما يضمن التوظيف الكف للمسالة داخل الصنع والتحديد على 

خطوط الانتساج + 





Y)‏ ) تحديد انتاجية المامسل 
Ley‏ يتم حسابالانتاجيةالتى يخققها المامل خلال 
فسترة زنيسة معينه ولتكن ساعه * حيسك أن زياد ة انتاجيسة 
العاسل فى الساعة fy‏ دى الى تخفیسش ف التكلففة 
سسا يزيد من انتاجیته والتی غالبا ما يتم حسايها كالاتى : 
انتاجية العايل السعيدقة nee:‏ بالانتاجية الندايبة 


' والانافة لقيباسالانتاجيةعلى أساسكمى فيجسبأيضا Pool‏ 
حسايها على اسای‌نقندی+ شم تحليل أى اتحسرافات للانتاجة 
الفعلية سواء كانت كمية أونقدية عن الانتاجية السخطظة ۰ ففق 
كنيز من ely tl‏ قا ئا لأا FI‏ للتأسین فسسی 
الانتاج النوعى للتشاء ٠‏ 


أقرب ما یشن الى الواحد الصحيح 


(re) 

Wt ۳ (‏ 
والمقصود هنا هوالت يبعي المسل مسد ون سس رأ 
لأسياب.فتمله رفير حقيقية * ضية الغیابتحتب‌اما 
عددیا sa JL‏ العسال ق‌ کل قسم شوبا التي 
العسدد الاجالی JL‏ آو مترجما الى Jebel.‏ 

tah 
: ینکن لادارة الشسرى حساپ تسپ النیاب وفنا للسادلهالاتينه‎ 


(1 ) تبي انيب عدد أياء انیب لاسیاب غیر شرفه × ۱۰۰ 
عافن ایام المسل التاحسه 


( ب ) نسبةالوقت‌الفاشع ق العسل 





ے عدد ساعات‌الوقتا Nes‏ 


‘Sa ساعات العمل‎ se 


فسن حالة زيادة هذاء التسيسه يجبأن تجد الادارة أسيابٍذ لك 
پالعسل علی Sect‏ القواز I‏ بو دی السی لست سراد 
hes‏ العصال علی العمل سا يۇ دی‌اللی رفع القابسة الأنتاجيسة: * 
والتالی تحسين مستییات‌الادا* الستهدفه» 

ويغيسف البسص نسبة ثالشة بجان ب‌تبة التفیسب ونسبسة الوقت 
الضائع فى العمل هى نسية الغيا ب لأسباب عاديةوالتى ييكسن 
التمسير عليه بالسادك الهس E‏ 
عدت أيام الغیا پ‌للاسبا بالمادية × ۰۰ 

اچبالی أيام النسل abdi‏ 








تسبة الغياب لاسبسا ob‏ = 








(ra) 


والنلسق وراء ذلك هو أنه فى حالة تلبية الشرن لجيح طلیات 
الیمال وحل مشاكلهم فذلك سوقيۇدی الى شصور السسامل 
پالارتیساح التفسی ودفصه‌الی مزيد من العمل من خلال ibh‏ 
الستمرة فى آدا* الاعمال كما حول الحال بالیابان 
( ؛ ) تحلیل نويات الساءلين فى الراکز الانتاجية والذد یة 
ولتحديسد تویات الما لین فى المراكسز الانتاجيه يكن 
استخدام الب رات التاليه : 
عدد عمال مراکز الانتاج 
اجبالی عدد LOI‏ بالمتروع ككل 
عدد Jhe‏ الصيانة باللشاط الانتاجی 
kel‏ عدد الما لین بالنشاط الانتاجی 
وحدد هذا البو غر تسبةعسال الميانة الى اجالى السالین 
بالنشاط الانتاجی SU‏ على ما اذا كان هناك نقسأو زساد انى هذا 
القسم فى و طبیعةعمل النشروع* 
ج عدد الما لین بالقطمة والانتاج 
o‏ عدد الماملین بالقطمة والانتاج 
٠‏ آجبالی عدد المالین‌بالشرن 
رتستخدم هد ه آلب لتحدیند اتجاء‌الادارة تحص JL sl‏ 
opel ILI‏ ف تشخ سيل الما ملسين والاستفاد ‏ من نات م طا اتم 
وأنظبة الحواف ز المطبقة بالشركه ٠‏ ۱ 
د بو شر ye‏ الانانی 2 = قيسة أجير الوقت الانافی 


el gdh الاجسور‎ Shel 
وتستخد م هذ ه السبة لتحديد الحماله الى يلم تشغيلها لرقست‎ 
٠ لاحتیاجات المسل الفغليه‎ Lab انافى‎ 


1 - نسب ةعمال الانتاج ع 


ب فال الصيانه ۶ 


(rw) 


dow — *‏ دوران العسل 
وم حاب هذا المسدل من خلال تسيتين : 
أولا : فىحالةالانضمامالى الشركه 





انا | عدد العمال الجدد نی الفترة الزمنية x‏ ۱۰۰ 
See‏ مد اا یی و at‏ 





Lok‏ : و حالسة الانفصازعی الشركه 
بسدن ورال ال a‏ الال الشتعلسین ق الشهر x‏ ۱۰۰ 
EEA H P ecg aao‏ ا EEE‏ 





ابا ءا يوجسه‌النقد الى كلا السبتين 
فن حالة استخدام انضسام Nhe‏ جد يدة للشركه سوف‌نجد أن نسبة 
د وران المسل المعتقة من المعادلة الاولنى تکون خالة حيت سا 
بسوف‌تکون أكبر من معدل السد وران التمارفعليه» Lat‏ نی حالة 
تخفيسس الشركه لدد الما طسین ببسا تكون النتاشج الستخرجه أكسبر 
من i‏ معسدل دوران الچسل ٠‏ 
i‏ 
ونتيجة للنقد السابسن يتم استخدام السادلسة التالیسه : 
نسبة دوران النمل «عدد العمال الشفنين +عدد GLU‏ النفصلين 
في الفترة الزمنية مقسوما على ۲ * توسط‌عسندد 
العاملين فى نفسالفترة الزشیه 
خالتا : الآلات 
7 والپسدف‌هینا التأكد من الاستخدام الاشل لنلالات سا 
یضمن تحقیسن الاهد اى المرسوبة مقد نا فالا ما يتم ذلك غلسسى 
مرحلتسین 
البرحلة الاولني : وم نيبا حساب کف اء2 تشغيدل الآلهداخل 


(ra) 


النشاط الانتاجی وعذا يتطلبتحديد كفاءة التشغيل التياسية 
والتى يتم تابا PY‏ 

كنا" التغغيل القياية ‏ عدد ساعات الوردسة -ساعات التوقف الضروبية 

ساعات الورد iay‏ 
البرحلة تحديد الانصرافات فى البرحلة السابقة سواه 
كانت موجبسه أو سالبه وذلك بن خلال الخطوات‌الاتیسه : 
١‏ التشغي BIG ty‏ 
يعتبر التشقيل الكفا للآلاتأحد الموامل الاساسية فى 

تحقيق مسدلات برتفمة للانتاجية ولذا يجبعلى ادارة المشريع 
العمل على تج بأى تعطيل ف استخبد ام الالات۰ یکین 
استخدام ال شر التالسی لتحديد نسيسة الاعطال 





عدد ساعاتالعطلات 
عندد ساعات التشغيل الفمليه 
فكلا اتجه.هذا! الب شرالئ الزيادة كلما دل ذلكعلى عدم 
التشغيل الاشْل للالات ٠‏ 
۲ - نة الانتغفاع ب للآلات 
وم حسابپابن خلال bold‏ 


عده ساعات اتشقیل للاشامالدلی * ۱۰۰ 
hel‏ عدد ساعات د وران epli CW‏ 
۳ ل نسبسة عدم وجود اختناقات بين المراحل الانتاجية 
(نسبة الطاقة التاحة الى الطاقة القصوىللآلات : 
الطاقةالتاحة للللا 
الطاقة القصزى للالات 
Ls‏ اقترست هذ التسبةين #۱۰۰ كلنا دل ذلكعلى 
7 انتظام اتساب الممل من مرحلة الى مرحلة انتاجية اخسری ‏ 
دون اختناقات* 





ds,‏ ء الشسیسةعیاره‌عن 








(rq) 


مراجم الغصل : 
7 لوه ن التضتیل پکتن اة 
عبد الله مالم تقیسیم الادا* : دراه نظريه ك ةة 
حمادءالزقازين ۱۹۸۸ ص ۱۸١‏ ۰۲۱۱ 
نالحد gl‏ ند ور ابراهيم » دراسه تحلیلية للا بنا لحا ية 
لكفاية الاد اء بالشرضات الانتاجية » رسالسة د كوراء -كلية 
التجاره ‏ جاممة الاستتدريه ۰۱۱۷۹ 
gum a‏ ات وراساك ق الراجمة » داز اة اتر هة 
القاهبره 6 ۰۱۹۷۲ 
- أحمد محمد موسى ء دراسة تحليليسة لب Mahe bt‏ على مستوى 
الوحدة الاقتصاديه بقطاع الصناعه » رسالسة د كوراء فى المحاسيسه 
كلية التجارة جامعة القاهرة الاقلء 


الفصل الرابسج 


تقييم النشاط التمويلى 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القساریء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ تعریف النشاط التمویلی . 
+ فوائد استخدام النسب الالية . 
+ الانتقادات الموجهة لاستخدام النسب الالية . ` 
» النسب الالية الستخدمة في تقييم النشاط التمويلى ٠‏ 
= نسبة الربحية . 
- نسبة استخدام الاصول . 
- نسبة الحالة الالية . 


تقيم النشاط التسهلى 


يعسرف التسویل بأنه النشاط الادارى السذی یتملسق با لحصول على 
الاسوال واستخدامپا بشكل JL‏ بقصد تحقیسق الاهنداف الالية التى 
تحدد ها الشركة ٠‏ 


نى التعسيف السابق ان الوظيفة المالية تتضسن مجسوعة مسن 


oot 
٠ الجرانب الرئيسية داخسل النظمة‎ 


مد 


تحديد أفضل مزيسج مرضوب فيه مسن الاصول اللازسة للمنظسة 
متضن ما یلسی تب 
1 - اقسرار حجم ونم الاستثسار فى الأصو ل الثابتة ٠‏ 
ب ل تحديسد الحجمم البناسسب مسن رأ سالمال وکوناتة + 
اختیار افضل الصادر لتسهل تلك الاصول ويتضسن ذ لك : 
| - اتخاذ القسرارات التملقة بصادر التول قصير الأجل* 
ب - اتخاذ القرارات الخاصة jaban‏ التمویل Job‏ الأجسل * 
ج س تحدید هیسکل التمهل المتاسب والذی یتفق مع هيكل 
الاصنول وجمل تكلفبة الانسوال فى اقسل ستوی لها ۰ 
الاستخدام الاشل لهسذء الاموال وذ سك من خلال التخطیسط 
والرقابة على الاموال الستثسرة » فالخطط المالية البينية على 
د راسبات علية مسبقة تساعد الادارة على تحقیی اهدافها المالية 
باعلی كفساءة:ميكنة ء كسا ان وضعيرنا مسج فمال لراجمة 
الاداء موف‌یساعد الادارة على معرفة اليوقف الحقيسقى للمركز 
المالی So eth,‏ على مسذى سلامة القسرارات الى تسم 
اتخاذها بالفسل ٠‏ 


Cer) 


فى مجال تقييم التساط الصولی تستخدم اللسب المالية يتجاح 
باءتبارها آهم أدوات التخلين اليالى التى تستخدم امسا بفسرنا لتحلیل 
القصير الاجن أو التحليل طهل الأجل » ؤالبا با يحقى استخدام 
هذءالنبالفوائد الآتية :- 


سهسولة الحصول علیپا من راقع البيانات اليتاحة داخل 
الي و 

يؤدى الى تقليل تكلفة الجبد رالقت ٠‏ 

يكن الاعتماد على النسب الالينة فى تحديد اتجاهات 


التسو دا خسل المشرن ٠‏ 
سهسولسة الاستخد ام مسن dle Bk‏ تقسبسسسوم 


قی بسفر‌الاحیان ینکن الاعتناد ییا کوسیلة لفازنس 2 

tl‏ الفسركة بلالشرکات المنافسة فى حالسة تامسر 

.٠ البيانات‎ 

الا ان استخدام التسبالبالية فى يم الادا" یشوه 

مجموعنة مسن الفی Ll‏ := 

۱ - أن يمسر التسب المالية تماليي _اجاليات زى 
غالبا با تکوم مضللة كما أن المعالجة البحاميية 
لأى بنسد مسن البنسود التی توشر على phi‏ 
لاسام Lh‏ من السکن ان تغير النتاقتج 
ء وذ لك شل ما ie‏ مسسسدلات 
الا هسلاك حيثييكن زياد ة نستوی الارساج پنقسص 





Ctr) 


معدل الأهلاك ٠‏ 


3 اقتصار هذ ء اللسب علسی تقيم جانب مسين مسن 


أوجه نشاط النظمة رصدم قد رتها على اظهار 
آشار العناصر الاشاية وأوجه التشاط الاتاجيسسة 
والاد اريسة المختلفسة بشکل بيساغسر سی كما انبا 
لا تستطيسع أن تبين LT‏ الظروف والاوضاع الياسية 
والاقتصادية والاجتماعية على عمل البنظمة + 


۳ أن النسسب البالية بشكلى عام لا تقيسالاداء الفملى 


لعتاصر محسددة يعينها فسن المشريع lohe‏ تعکس 
الآثار المتجممسة والستراکسة لانشطسة ppt‏ خلال 
فسترة زمنينة ٠‏ ومسن ثم يصعب الاستثناد الى نتاشج 
هذا Ll‏ اتخاذ القسرارات أو رسم 
السیساسات وتمديسل مسارات الانشطة الجارية ٠‏ 


t‏ واخیرا نا الفاهيم itll‏ قي نلك 


النسب تبايسة ء .ضير بوصدة es‏ 
عنسه تضارب فى التفسيرات والاحكام GUI‏ يمكن التوصل 
افا Leth tel‏ ۰ 


ولتلاسی تلك العیسوب واستخدام النسب الاليسة لاسرا 


تقسي يم AN‏ 


با اما سي اون 


7 الدقة الكاملة فى اختيا راب اعد قم 


مدلولها + 
عسدع الاعتماد على ES‏ یات اة 
القسرارات الال - 


(tP) 


8 الاتمانة باس و‌التکا سل سین اللف‌اطات الیختلفة 
وذ لك عن طريسق دراس التفسیر فى مج ات 
LIE,‏ مسن هنة » اللسسب وخا ry Ny‏ 
المتغسييرات تيا للسوصول الى تقيم اثر 
قح« 
آنتعندام السرسم البيانية فى دراسة اتجاهبات 

التغسير فى مجموعة الس و شرات والنسب المختارة ٠‏ 

ه ب يجب بمالجة السرسو البيانية يحيسث تقل احتسسسالات 
التضليل الى أقل د رجة مكنة وذ لسك بساستخدام طرق 
المرس الاحصائى المناسبة واختيار La‏ سالرسسم 
الشاسسپ. è‏ 


: ele DSL یم‎ pi الطاب لتقت‎ cil 





قد تكون السب آدوات خيسدة فى التجليل النالى اذأ 
استخد مت بکفا*2 وفسرت يعناية » والیقصود من النسب اظپار 
LG We LOL‏ السوجود ۶ فی التقساریر السالية فسی 
سكل حسایی وتتسوقسف انوا النسب الستخد مبة حسبا هد ف ٠‏ 
الشخصالقاء ائم یالتحلیسل + وناك تقمیسات مختلقة لانسواع 
السب الا Lal‏ سوف‌نقوم باستخبدام التفسم التالى : 

۱ - نسبةالريحية . 

5 - نسيية امتخدام الاصول + 

۳ ل تسبة الحالة البالية ٠‏ 
نبة الحية , 


وتعطی هذه النسب مؤشراتعن ss‏ قدزة الشركة 





Cea) 


علسى تولييد الارساح من البيعات أو الاصول البتاحة ومن أهم 
هذ» اللسب ` 
| — سي سدق اليس الب الاد 

وهی تفسیر مد ی نجاح الشركه فى تخفيتر | لتكاليف ود ى 
تيل السوق لمنتجات الشركه وسدى كفا"ة السیاسات التسويقيه 
المطبقة بها ویسپرعنها بالمعادلةالاتيه 





pulls‏ الی edt‏ بل الوق 


بائ Pe P|‏ 
ب نسبة صافى ربح المطلیات الی البیسات 
قير هنذء الاق رعسو من التب الاق ۰ 


فهى لا تهستم Labs‏ كفاءة الرقابهعلى pole‏ تكلفة 
الییسات‌سل تشد لتفسل قياسالكفا“:ف التعامل مع جع 
عناصر الشكاليف التى ترتب_ط بتفيذ العليات المختلفه داخنل 
الشرکه وشا by all‏ التملقه بتطویر شتسج جد يسد على سيل 
الشال ۰ مكبر المعادلهالاتيهعن هذ ءالنسيسه 
نسي ة صا رسع السليباة الى البينات a‏ 8 
جا سيسةصافى الى اللى eb‏ 
وتحسب هذ ه النسبسه عن طريق قسسة صافى الرسح علس 
صافى البیسات» وقد تحشب‌نبتمافی الربح تسل أويعد 
حسناب الضراشب وفى أى من الحالتين ghey‏ ذلك صراحسة 
ویکن استخراج هذه النسبه وفقا للسادلة الاتيه 
نسبة صافى المح الى البيعا ع = صاق البح قبل آو سید الضرائب 
صافى البيعبات 
col Vay SI ۳‏ ۲ 
وهی حاصل قرب مسدل ديا الول LLL‏ 


(ty) 


بالباسش على البیصات أو الحافه 
ول دای اه الما "ني يوست الو بت 
آساالهاس‌علی البیسات 
ان الوك من ill‏ ات هل ال رازلد Vee x‏ 
AN eae ea | See‏ 
أى أن القوه الایرادی» = 
صافي السيمات ‏ صا الارياج بن السلیات قبل الضرائب ٠١١» thi‏ 
ilo‏ الاصول العامله صافى البیسات 
a‏ _صافي الارساح من المئلينات قبل الضرائب والفواشد × ٠٠١‏ 
صافی الاصول الما ل اليلموس نة 
وكا هو واضح من العرشالسابق نجد أن الشاة 
يها أن تحسن من قوتپا الايراديهعسن طريق التا 
الامسور He‏ 
3 دام رجاه vel ial pe Nea‏ 
T‏ ابا تخنیښ‌المبیعسات بنسبسه أقسل »ن تخفيضرتكاليف 
اونا 
۳- اما واد ة Shee Lee‏ من سيسة زياد ةماق 
الاصول العامه اللوسه ۰ 
؟ ل اما تخفيسضالميعات بتسبه أقل بن نسبسة تخفیسص 
صافی الاصول الماطه الليوسه ٠‏ 
هب معدل العاشد على الاستثسار 
وم حسابها Git‏ الزسح بعد القواشد والضرائب 
على مجسيع الاصول أى آنا te‏ سانتاجية مختلف الاصول 
الستثسرة فى الشركه ٠‏ ومپرعنها بالبساد له الاتيه 
معدل المائد على الاستتساز - ماق الیسع بعد الفرائب »۱۰۰ 


مجمسوع الاصسول 





بر فى 














(Cen) 


ووب مسال atti‏ علبی Aull‏ 

وشن Leb‏ بتسمة صاضى الريسع ب الغريبه عل 
امنا قالطا وح رهما بالوناد ا 

مدل المائد على A‏ > ے ile‏ الرسم يعد الفرسه 


مجسوع حق اليلكيسه 
لب pla se VL id‏ الآأصيل . 
ودنا يكن الاشارة الى معدل دوران البضاعه وفترة التحصبيل 
دثالبن على التحليل البالى الخاصيالحكم على كفاءة استخدام 


الاصول - 





غالبا ما تقیس‌الادارة كفاءةعملياتها التسويقية بو سطة د وران البنماعه 
مسبر هذا الرقف عن عدد lle dd‏ " دار" بها توسط المخزين 
وحم پیمسه خلال FAT‏ زشیسه دات ون خا Jadis‏ 
اما على أساسالتكلفه أو سم البيع part‏ أن ثل من البسبط 
| والنقام لابسد من التعيسيرعتهما LS‏ لتقيس الاساسء 
أ ) ون حالة استخدا بال افا للاج داوج Aa‏ 


يحب کالاضی : 





ون ghigii‏ اط طریقه لحساب خوسظ البعسوون بل 
فىافافة بضاعة أو السدهالی يضاعة آختر السده وقسة 
جهپاعلی ۲ 

ب ) وش حالسة استخدام سم اليم اساسا للخساب‌فنان نيدل 


السدوران يصسيةفالاكن 7 











6 


ج ) كما يكن ایشا امتخدام الوصدات آساما لحساب سسدل 
دوران البضاعه 6 وى هة ه الحالسه قانه یحسبکالاضی : 
عدد Adela oI‏ 


وند استخدام معدل دوران البضاعه كبو شر للحكمعلى كفاءة 
الاداء يج بالتأكد من الاسبابالتى آدت‌الی زيادته أو تقصه 
یل کاب جما وی ght sl‏ الوا هل بيه 
ذاتها أوالنقتمنى حد ذاته لاییکن استنشاج شی“ بحدد شها * 
زلکن يصفسةعامه يكن أن يقال أن ytd‏ د اغ معدل دوران 
البضاعه النخفض یحتمل أن تکون بصروفات التخزيسن فيه مرتفعه 
كما أنه معسرض لد رجةعاليه من اللخاطرء التعلقةبالتقادم 
آوتلف‌الخزون ء مالشل اذا كان معدل الدوران Laip‏ جدا 
فما يشير ذلك الى أن المشروع يحتفظبقد ر ضئينل جدا من 
اللخزون 4 ومن شم فائسه يتعسرض لمغفاطرة عدم القدرة على 
تلبية الملا وضياع بعش الفرصالبيعية عليه OD‏ 
فسترة التحصيل ۱ 

oy etal ly‏ يفترة التحصيل المد ءالتى تقضی.الی أن يسم 
تحصیل قيسة البيعات الآجلسة تحسب هذ » الفتره يقسة 
رصيند حسابات القسضعلى متوسط المیسات اليوية الآجلسهء 
واذا لم يتضح منالبيانات المعطاه سا اذا كانت البیس ات كلها 
بالاجل أم لا تعثبر الييمات كما لوانت جیما یالاجنل ٠‏ 
heba‏ 

تعسنى سيولسة الشركه مد رتها على الوفاء بالتزالاتبا 
القصيرة الاجل جين Gd‏ وم قخصهذ yale‏ 
بد راسة نسبة التداول ونسبة السيوله السريعه٠‏ 


يال ال 





ولسه متسومه‌علسی yadi‏ الخد !ول ez‏ 
والشسبه التبطية لپا هی ۲ : ۱وهذ»اللبء ار ا 
بداشی لنقدرة الشركة على be‏ دیشپا الذارجیه ونسسة العداول 
الببد ئية تشبر السی احتسال مواجهسة الشرکه ليعذر المسوسات فسى 
دفحديضها القصيرة الاجل ۰ أما تسبة ال داول اليرتفىه بشكقل 
tes yb lol tigate‏ مات وان اسان 


وی الاصول 


داخش الشركه٠‏ 
ب اليبو | سیف عم 
حتى يتم الکشف‌آلد قینن‌عن مقدرة الشركه على ال#يام 
بالتاماتهسا يدرس اللحلق الال قبع EN Le Nell‏ 
السريعه وهی : 5 
الاصول التداوله  og hl‏ السلسي 


yy aT‏ التداوله 
adh‏ بالذ كر أن كسلا من نسيسبة الشد اول ونسبسة السيوالة 
السريعسه تعانسى من كونها نسبة تاريخية LA Go‏ تقارن أصولا 
تداوله كانت موجودة فى لحظة اعد اد السبزانية بخصوم شداوله 
كانت موجود 2 فى تلك اللحظه ٠‏ 
والنسبة التمطيه للنسبة المريمه هی ۱ : ١‏ فاذا کاشت اللسبه 
أقل من ذ لك فغالبا ما يزكز الداشسون اختامپمعلی رصيد اللقد یه 
ولنی السزیم المدتيه وسرعة تحوولهيا الى نقسود * 





Cer) 


لمزید من التفصيسل يمكن مراچمسة. :ل 
1 ب شوفى حسين عد اللبه * التمویل والادارة المالیه " ٠‏ دار الشهضه 
العربيهالتاهره سنة ۱۹۸۰ ص ۲ ۰۵ 
۲ أ محسد عبد ae‏ الرحیم »عبد Chall‏ جطفی الشرينى محلسل 
آساسیاتادارة السوین » دار التأليف 
الا ه ره شة ۱۹۸۱ ص۰۲۱ 


. الفصسل الخامس‎ ٠ 


تقییم أداء العاملين 


بعد دراسة هذا الفصبل يجب ان يلم القسارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : ٠‏ 


القصود بتقييم أداء العاملين . 

أهداف تقییم أداء العاملین . 

طرق تقيي أداء العاملین . 

الطرق التقليدية لتقييم ثداء انعاملین . 
الطرق الحديثة لتقييم أداء الجاملين + 
الانتقادات الموجهه لتقييم اداء العاملين . 


الشروط الواجب توافرها لنجاح برامج تقييم اداء العاملين . 


شبد ف ادارء الافسراد الى تحقيق اعد افها باطی كفنا" يكم 
وتمتسبر سياسات الاختبار والتميسين والاجور والحرانز واعداد فم 
القاده المدريسين وساشل اساسيه تعتمد ليها الادا 
تحقيى شذا الپسدف ۰ 


ره آلحدیته ی 


الا ان تعبیسق هذه السیاسات لا يعبر كانيا ی حد ذانه للتاکد 
مسن أن الاقسراد سسوف يسود ون lel‏ بالكفا* النظلمه ۰ لذا pr‏ 

فسرورة تقيسيم SIS bball Lal‏ على مساعسه كل قسرد فى المبلیه ٠‏ 
lel‏ 


وهناك تمريفات تمدد Llp pide‏ المابلین ok bay‏ عرض 
لبمن‌التعاریسف الستی قد مها كتسابالاداره : 


٠ تقييم الاداء هوتقهيماداالبرظفللسل‎ ١ 
٠ تقيسيم الاداء هو حكم شخصی لابكانيه الشخصلعمل شى" ما‎ ۲ 
قم 3ا ھر ی بور وس لماز و ات الوت رادل‎ at 
۰ ساعنات العسسل‎ , 
هسو تحلیسل وتقسیم دقيق نظمم لخد مات الشخضص‎ Lo تقيسيم‎ -1t 
القائم على ملاحظم عمله خسلال فتره من الزسن وعلى دراسه جبيع‎ 
٠ السجلات المرضوعيه التعلقه باد ائه للميل ولشلكه‎ 
سدی‌ساهسهکل د ى اتسار لاسال‎ arpa lew عد‎ 
, البرك اليه » وضسان الحفاظ على التوازن اللازم سین تطلبات‎ 
۰ الوظیفه قد رات الماسل الذىيشغلها او سيرقى اليبا‎ 
تقدیر جاو ود الوت معن‎ Lyte هسوعلیته یت‎ P ات‎ 
نصت وعاد ل » لتجری بكافآته بقدر ما يغيل وینشج + وذلك‎ 
وممدلات يتم على اساسها بقارئه اداه‎ pole بلاستتاد الى‎ 
٠ بها لتحديد مستوىكفاتهى المسل الد ىيقوم به‎ 


(oe) 


تقيسيم الادا* هو التقييم النظم للغرد فيما یتملق‌باد اه الحالى 
لمیله وقد راتسه المستفبليه على النهرضباعبا ' وظاعف ات مستسوی 


ne 


تقييم ادا“ الما لین هوتحديد لسترىكفا” هذا الاداءءى 
محارلبه للوصول الى تحديد مدى سسباهستهم ی انجاز الاعسال 
Sl‏ الیپسم أو المحتمل ان توكل اليهس نی اليستقبل ٠‏ وکذلسك 
سلوكهت, ونصرفاتهم ی محيسط الممسل والمتنلقه يهم وكذلك 
قد راهن واءكائياتهم الذاتيه خلال فستره زنيسه محسد ده + 


من التماريف السابقه یکن القول ان المقصود من سياسه 
تقیسی hal‏ الماطین با سى : : 


(۱) . أن تقيسيم ادا* المامبل یتسم يصفسه نتظسه ود وريسه خلال 
فسترات ميه حش طبیصه الا عصال‌بالنظسه ٠‏ 

(۲) وجود معدلا ادا یتسم ی اساسها بقارن ادا“ البوظف 
en Pes)‏ 

(r)‏ أن الجوانب .حل التقدير هى عاد الاداء التملس 
للاعمان الكل بها الماسل ء وكذلك سلوکه وتصرفاته 


ذات الله باد اء المسل او بالواجبات الوظيفيه GK‏ 
يهنا ء بالاضافه الى القدرات الذاتيه للماسل »سولة 
ما تملسق شهنا بالقندرات الماديه والشطیه او با تملسق 
شیا E Fgh‏ ستواها الحالی ةي 
ملائشبا للقیام بواجبات واعياء og SIG,‏ 
من الوظیفه الخاليه الى يغ لي سا * 


- (or). 


)٤(‏ عليه تحليليه لادا* البوظف‌بحیت‌یکن تقريسر سات 
نوعيسه بد رجات تفاوته لد ى الموظفین ء وسا ein‏ 
السسات سن علاقه بالشخصيسه والقسدرات حتی يكن 
وضح LI pt‏ بى GLI‏ الناسسسسپ ۰ 


الاداء: 








أن الد فالا ساسسى سن ty‏ عبليسه تقيسيم الادا* هو Se‏ 
الترابط بين المنشاء والمامل من خلال رفع سنرياته رتحسين الملاقات 
بی بي المسل 4 كما يهد فى نفس الوقست السى رف كفا النظسه 
وقدرتپ | على تحقیسق اهد افیا وسن رجه نظر JLA‏ ۰ فسان 
تقیسی الاد | يسساعد نی تحقيق الاس : 


١‏ تشجیس الافراد علسى تحسین اد اشيم للحصول على تقارسر تازه 
١‏ ينتطيسع الفسرد الالسام بتواحی gall‏ عبلسه والستی تحتاج 
- السى علاج ولك عن طريسق نصح وارشادء لتحسين اداه ٠‏ 
Lr‏ تحديد قاط الضعف والقصور ی ادا* البوظف والسيل علس 
علاجيسا ٠‏ 
٤‏ - اعداد الفرد لقابلة التطویر الذى يحد ثت تقلا ٠‏ 
6 الاحسانزبالمداله والمسساواء بيه ويسين th;‏ تثيجسه tpl‏ 
فی استخد ام معايسير aly‏ س‌وافحسه + 
1 شمر الماسل بستولیسته وان اد اغه موض التقيسيم ويترق ف على 
نتاشج .هذا التقسييم سد ىما che‏ له من فرصب الترقسى والحصول 
ke‏ اق اء 


-F 


(ey) 


وسن ae‏ اع Le‏ الاداء على BW‏ 
اذکا؛ الحسانی‌سین الاقراد ا اکچ ھج lS‏ 
وکاضا* بمجوعات العمل بوحد اتهم - للحصول علسى تقييم اعلسی 
من خلال تین الانتاجیسه ۰ 


تعتسبر وسيله للحکم على الا شضا صالممينين خدیشا وسا زالوا 
E‏ ی سا و 

تستخد م لتحدید الاشخاصالذيسن لا یصلحون للمسل وتطلسب 
الاسر فليم ٠‏ . 

تماهد طی قخدية الخاچسه الي التذ مب 

تمتسبر مقياسا للحكم على سياسه الاختیسار وسياسه القد رسسپ + 
تجبسير الرئيس على اعد اد تقريسر د وزی عن مروشیسه وشاقشة مسد ى 
تقد مكل فرد ى الملل ۰ 

Ly‏ فى الكان الخاسسسسب 

بشاء على نتاشج التقيسيم يتم اتضاف القسرارات التعلقسه بششسون 
CEAN E‏ 

bii salii 6 a 
te أو ضعيسف لابسد وان يرتبسط بتقد يسم تقريسر‎ jae بمرتبسه‎ 
يتناول بالتطیل ارج الامتيساز أو الضف والمواسل والاعتبساراتٍ‎ 
E ٠ السزشره راسيساب رقو ا‎ 


التقييم المرضويبي لاد او يتطلب جود ple‏ قياسيه وسدلات 






الاعسال الستی يقم باد اها الاقراد ۰ oi J Lis,‏ 
الاحتیاجات تنطى النظسه ترکیزا اكير علنی بلرره السمایسسیر 





(°۸) 


والعمدلات السی جائسب المواظیه ی التابسه والتسجیل » سا 
ينمكسطى الا رتفاع الضطرد لکفا» المسل بالنظمه ۰ 


اتاحه الفرصه للاد اره المليا بالشظسه لتكون اکشر قدره سى 
تقیسیم جهسود البديسريسن والرزسا* ( الاداره الوسطی ) من SS‏ 
تابسه مد ی جدیشهسم نی تقیسیم منروسیومم بالاضافه الى متابعه 
التطور بى مستسوی كفا هولا ‏ البرؤسين سن سشهلاخسسری ٠‏ 


وفی الشهايسه يوضح جد ول رقم )1-0( نتائج أحدى 
الد را سا اليد انيس التی ضت ۱۱3 شرکه الاستخد امات المختلفه 





٠ سين‎ Il لتقییم‎ 

Uro) مرول‎ 

eb اليم |عدد‎ pe ll 

-ne el الاجور وال‎ RE 
۱۲ a الترقي‎ 
vey التدرهسب والتتيسسه‎ 
۱:۱ ۰ | ساعد ه المشرفين ی التمرف‌طی المابلین‎ 
1۸ | اتاحه الفرصه للمابلین للتعرف ى‎ 
تقد میم ی اليكل‎ 
aA اوقل لاه ارآ زین‎ 
ey oe 
tt الما‎ gp Lice 
w tl التنریح شن‎ 
tA بحو الام راد‎ 
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Gay) 


ص روج WS‏ 5 


يقضد بطریقه تقیسیم الاداء الآداه الستی یستخد مها البقیم فسسی 


عل تقد ر کذبا 2 الماملسین رال الع يم يهنا ق م اد الپسسم+ 
Lt,‏ سا عسات الصرن الى یکنن استخد اما لهسذا الفسرض‌ولکسن 
اختیار طریق سه E‏ اخسری‌یمتمد طن مجنوصه من الاعتبسارات ابيا ۶ 


المرضريه 
سپولسه الا phan‏ 
السو بحي الا یا 
القند ره ى اظپار نواطن القره والفمف ی الماطین الذين 
ppl‏ سلجي قوسي 
وتشسل الطرق المتعارفطيبا لتقيسيم الاداء : 
الاب paagi‏ 


٠ الخصاخص‎ elites, طرق النقسي‎ = 
Salih = 

حب اطريقت اللقار التایسه + 

کے طریقبه الترزب الاجیساری* 


| الطريقه الحديشه : 





طریقه‌الاختب ار الالسزامی ٠‏ 

طريقه الاحداثالجوهريهء 

i i. 

طريقه الاد اره بالاهد اف‌والتتاشج ( وسيتم شرخها 
فى موضع لاحسق من هذا الكساب ) 





t r) 


- الطرن التقليديه لتقي الادا* : 





tp the Lilo نوف التقسیم پواسطه‎ - ۱ 


رجب هذه الطريقه يتم تحديد عدد من الصفات أو الخصائص 
عم اعطاء ap‏ تقديسرا Lops‏ بحسب توفر كل مسن صقسه من 
هذه الصفات فيه t‏ تجسی تلك التقدیسرات ویب المجسسوع 
الکلسی معلا للستسوی السذ ییمتقد القاکم يدل :الم انسه 
يشل ادا اللخنسص i‏ 


شلا a5‏ تون الصفات مضع الد راسه هی آلا + 





الصفعات هبه محمد احسد 

T ۲ ۳ اللسسن‎ 

التماون مع الزبلاء i E‏ * 0 

5 t ۱ o تحسل السئولیته‎ 

۲ 8 1 Jall le المواظب»ه‎ 

الملاقسه مى الروسا* ۲ ۲ ۱ 

القدره‌علی حل اتخاذ القرار o‏ ۳ ۲ 

۳ t t Jaga 
1 “t 1 oi 


(ou) 





نابا با يمطى لكل صفهين المفاتالايقه + 

Leys‏ تيحيسث يسير رقم خسسه علسى اعلسی ستوی والفففر 

نی ادضی sy‏ وطنی هنذا TE E‏ یحصل کل من هينه 

وحسد واحمد ی AEN‏ یسرا تالسابقه باق تشل العا هة 

النسبيه إكل متهم وتتمبز هذه الطرعه Lorh‏ 

yy er ند هلت‎ 

لا تستفوق جہدا وتا برا *٠‏ 

۰ I get ls 
Pesala نها سل‎ bol 

د oily)‏ السذ ی‌یقسو بسلیبه الصتم قسبد يون متحیزا تبسن 
تقد يبل te‏ 

ان عليه التقيم قد حأشر بشخصيسه الفردالقاشم يسلية 
التقیسم سوا؛ كان متصاهلا ار تشد دا + 

س be as‏ اوزاتنا ae A eg hs‏ سوه 
د ون خسار لاعنيتبا النيبيه + 

طريقه الريب + 


وتمشير عسذ ء الطريقسم سن اقد م الطون الستخد مه شى 
تقييم العاملين te‏ الشخسص القاشم بعمليسه التقيسيم بترتيب 
الاضراد بحل التقيسيم تنازليا حسیب كفا هلم من الاحسن ال 
الاسس ۰ مالسا نا ase‏ بقارشبه اداه الشخصبالاخوسن 
علسى الا يتم التقيسيم با للسیب لصفسه راحسد سل يجب ان يشسلل 
الاداء الکلنی للشخص ٠‏ 


: Ligh de وحسیز‎ 





te? 


٠ سهلهالتطبيق‎ _ 

_ التفرقه بين الکف» ضير الک فا يطريقه واأفحبه * 

LI‏ روطي :العامة طیپاناپا: 

 -‏ أن شخصيسع القاشم بالتقيسيم وطريقسه تفكسيره واحتياجاته ققد 
يترتب علیپانتاشج غير شونویه ۰ 

مسب تطبیقپافی حاله رجرد اغد ادا کیره سن الاقراد 

لاتظهزنواحى الفسف بالقصو فى ادا* الموظف‌بالشیسه 
لكل مجال سى حد» + 


ت. طفن النقارتة اتام Po‏ 





بسوجب هذ » الطريقه يقس الشرف بقارن ادا كل ret‏ 
بای زساشهبالتتالسی لتحد يد الافضل شپسا فى كل مقارئه تال * 


rE. اخسد ا‎ ails 


ينقارته مصطفی مع احسد وجد أن the‏ هوالافقل * 
le,‏ مص yib‏ سع محمد وجد أن محمد هوالانفسل * 
li,‏ تصطفی g‏ وجد ان ميصطقى هوالاففسل ۰ 
te telly‏ وجد ان محمد +b se‏ 

وعد آن بیسی لاتقل 
وجد أن ee‏ هوالانفسل ٠‏ 


وسقازنسه احند مح موی 
ele‏ مع مسن 


متجبيسع نتائسج القارنه‌یکن دان تتوصل الى الاتسسى : 


حسد سو الاففضل سن مصطفی ومن احسد ون موی ۰ 


وك ع E,‏ بدو اسه یی وت ی 


Cir) 


PERE gad Ij وین‎ 

yey ومس هسو الثاني‎ JV لسك‌یکون محسد‎ i 
-edipa anehe pa 

تفر عذ ه الطريقه المرضويه نی التقيسيم اكشر من الط j‏ 
السابقه لكن یوخد عليها انها ممقده وخاصه نی حالسه وجرد 


اعداد پسسسیوه ۰ 
طوقب gall‏ ری 2 
رتقسوم هذ ه الطريقسه طسی ا ساس فكره التوزیع الطبیمی والسذ ی 


يقسول ole‏ ای‌ظاهسوه تیبل السی الزکز حسول المح التونطسه 
لپا يقل تركزها عند الطرضسين كالشكل I‏ 





وطبقسا لهذ » الطريقسه يتولسى الرئيس سالشسوف تقسيم ريه 
be Lin‏ نحو يماشل طريقه الترجنب العيام فيختار الب 1۱۰ 
التى تشل الصفوف المنتقاء فى المقابسل يختار ال ١٠#التى‏ 
تشل الستوی الفمیسسف $ شمیختار Sg‏ ۲۰ 


bl .‏ من التوبط و ۲۰ ts SIZ‏ ون اللتوسط ويقى 2١‏ تعتبر 


عى الستوی البتيسط ٠‏ 
وتنسيز هد » الطریقہ بائ ہا : 





Cw) 


سيق الاستخدام والتطبیسق الاي 

انها تقوم يدراسه رتحليل hol‏ الروسین بشكل د قق 
ليشكسن من توزيهسم عى الفا تيع كل رافح ٠‏ 

ان هذ ه الطريقبه تتفاد ى التر كيز" على التقد يرات الترسطه 
أو التقد يبرا تالستطرف» سوا * بالزياد ١‏ أو التقصان IL‏ 
للخم ٠ pL‏ 

تلامی عسي التساهسل ٠ ph‏ 


Pelee bk is}, 


اها لا ترضح تواحسی القسوه ۸ والضمست فى اد !* الموظفسين .۰ 
انبا تفسترضتساوى مختلف النتظسا je‏ نسبسه الاف‌سبسواد 
الستسازسن ويه الاضراد الضمفا* ( #۱۰لکسل ) شاا 
الوا اقعالملی يشير الى تفساوت‌هسد «التسبه من نظسسه 

9 بالاتافه السى عدم سلاسه الاخذ بها بالسسه 
لينا عا لاف ق يدد بخداود من الین 


ب ال gt il‏ الاد ا* : 





اب E ee‏ گر الا لاس : 





a,‏ ف الاساسى مسن tly‏ تطبیسق هذ ه الطریقه هو تحقيق 


all‏ والعد اله فى تقيسيم الاد ا“ Leeg‏ یشم وضع سد ده 


He 


الميسارات والمتاصر الستی تراد اء العامل للعشل مج . 


Lye‏ الی مجنرصا تضم کل شها ارسع جنل ٠‏ شيط 

اختان تشلان الما agi Whe‏ والاتنتان الاخویتان شلات 
الصفات‌قیر المرفيه فى ادا العاسل ویطلب السی Sp‏ 

اختيار جلتبین سن الارسم ۰ بسا پسواه مسيرا عن حقیقسه اد ا* 
الماسل أو سلركه الجتيقبى ٠‏ 


(10) 


3 ال: 
اج 1136 | rm eee | Pome omen‏ سس زو 
ات ايك الاشاه js Isl sk‏ 
Lr‏ ایو التاق dl‏ + 
) نس تمريحاته الشكوره يقد رق عى المسل دون ان يمل ۰ 


يتم طبسع تلك المبسارا فى قرا گم خاصه کل شهسا تحصوی 
علسى ارح WL‏ تاثنتسين تعسبران عن النواحسی الطييسه فى 
الشخسوروائنتسيين تصبران عن النواحی غير المرفهسه فيه يطلب 
الى الشرفان يفععلاسه ابام تلك المیساره الاكشر اتطباقف | 
علسئ الشخمروالمباره الاقل اتطباقا عليه + 


والقیم هنا لا يمر ما انا كان اختمارهنی مالع وى 
غير صالج الموظف الا ان اهي وأو زان هس م المیسارا ere‏ 
پت Lyn‏ لدی‌الاداره Lb‏ + 


مسقارنه المبسارات المختارء برا حه القی یا لمیسارا تالمحد ده 
مسن قبسل الاد اره يمكسن تحد يد القيسه الحقيقيسه للخ رفشلا 
اذا کانت‌المباره رقم (۱) هى الستی اختارها اللقسيم على انها 
أكثر Lill‏ سى الشخب مضع التقييم من بين الاربع ارات 
الذ كوره سايقسا ولنم تكسن تلسك الميساره خهى اللقى تسم 
اختيارها يراسطه الاد اره المليا فانپنا لا تحسب فى صالح الف خص 
وی VSL dt‏ كات gb tid be‏ هسی السوارد و فى دي ر 
الاد اره تحتسب فى مالع ٠ pl‏ 

وتتسيز هذ ه الطریقه بقدرنبا علسى تحقيسن المرضريه فى التقییم 
تتيجه لدم معرقسه النقنیم يمد ى اعبيه المفاتالنحدد» Jai‏ 
اختیساره بصفه معيتنه g‏ صالح bt‏ ام لا ۰ کا pee Lel‏ 
باجسار القسیم سى دراس ادا ء bl‏ يشكل جاد ah‏ 


(ay) 


DUI GI .‏ نی تحليل العبسارا ede‏ ى Leili‏ 
٠ J Wl,‏ 
ولكسن رم تلك المسیزا عفان هذ ه الطريقه لم تلق انتضارا 
ia Ile LW os‏ 
١ل‏ صمههفبهما رتطبیتہ اا ۰ 
۲ - عدم مسان سریهالاوزان Zl‏ تصفها alo‏ + 
۲- تحتلج الى مپساره ركفا“ فى تحدي د الثنائييه ٠‏ 
pe - ٤‏ معارضه الروساء الیشرفین لان النتائج قد تكسون 
بعيذ »عن تقد يرم لسستری ادا سرهم ٠‏ 
طريقسه . الرقاشسسح الحرچسسسه : 
والتصود بالضاشم الحرجه عو تجیع اکبر عدد سکسن مسن 
الرقاشع استی تتصیب فى تجاح أوفغف لالسل ٠‏ 
يطلب سن الشخم|لقاهم بعبلیسه التقييم ملاحظه اداء العامل 
وتحدید ای الوقاشع تحد Gee‏ ادائهللمسل ٠‏ 
رفس النهايه يت تقييم ادا العامل على اساسعدد الرقائع 
AA‏ تان تأشیرها عسی المسل پالنلسب آوالایجساب E‏ 
كوكم ال ق اسي 
تقلل مسن تحسيز elj‏ 
0 تحدد تقاطالقوه والنسف فى اداء الشرفبشکل دتيق 
حيسشانها تقو ی اساس الملاحظه الفمليه لادا* المابل 


L‏ الجديهفى عمل الشرف حتى يتم تقيم ادا" اتعاسل 


Cry) 
٠ علسى اسساسموصوص ىن‎ 
رى الرغم سن ذ لسك فآن تطبیسن هذ ه الطريقه يحت اج‎ . 
SB she الى جپد غير عاد ى فى تحديد الحسراد‎ 
td bape AAI DA lb 
٠ من رر هه‎ Nal تقيسم‎ 


Peels ٣ 





وهذ ءالطريقه po‏ من احد ثالطرق البتبعه فى pa‏ 
الاداء ‏ متسد پشکسل رئيسى على دراسه کل نن سن 
الوظاشف » ف لكبتحدید قالسه مسن الاسد لله تتفسن مجموعسه 
من المساراتالومفیه العی تصف‌الادا* الکفه للصل » مطلسب 
مسن الرئيسس المباشسو وضع عله امام کل سوال اما بنمم آوسسلا 
حسب رايسه فى الموظف كما تقوم الادار‌بیضعقسیم لكل سوا ل 
على ان تكسون هسذ » القسيم سريسه لا Lely‏ احد وى 
الاداره » تقليلا يز الشرضين فى عليه التيمم ٠‏ 

ENN dg E یاسی‎ Lely 


لصم لا 


8 هسل يحرم الموظ فى الدقه عله ؟ 
- هل یحرمالمیظف‌طن انجاز jas‏ المت‌الهده ؟ 


8 عسل لب ى المرظف الرفيسه فى الاستسواربالمیل بعد مراد 
الل ۶ 


دنل هتوب VON‏ ی الین ے۶ 
ع یال لف ةة Wel‏ عا فن Can‏ 
Ge 8‏ التعامل سعالاخريين ؟ 


0 هسل لدینه السام كاف يطييمه عل الاقسام المختلفهبالشروع 


(A) 


عسل لديهاستعمداد لسماعتصائح JLL‏ ؟ 
هل لديهرنهه فى الابتكار والتجديد ؟ 
py‏ هذ هالطريقه بايا : 
آب. سبك ادام + 
۲ - الدقبه والمرضرعيه وتسلاسی عرب التحسيز نتيجه لمسد م معرف ه 
الرئيس س المشسرف لد رجه تقيسيم خصر 
- الانتقساد ات‌الموجه لتقیسیم PN‏ 





فیسا پلسی LEY‏ تالستی وجپست لتقيسي الاد امن 
Lg‏ كاب الاد ازه قى د راشم لسن اللحسوالتالس نی : 


أت يفيل لوف طا اعانا غر تس يرا چیسسد| 
قد لا ييل الى موظفاخر فيمطيه تقديرا ضعيفا وقد 
يجد الشرف‌آن راحدا من موظفيه له میسول أو وجهسات 
نظو مشابهه لمیولسه ورجهسا ت نظره فينحه تقد يسرا Laip‏ 
عن IS‏ یحمل وجپات نظو مخالفسه ٠‏ 


5 سن الصعیهیکان التاكد من صحهنتاشج تيسم 
الادا* مرجم نالك السی ان المتاصو الستی يم طى اساسها 
عليه القينم شير ملموسه ومعتسد Lies‏ الحقسم ر 
والتقد يو as il‏ 





F‏ قاس هالماملين لنظام تقم الادا*لاعتقاد همان شل 
هذا النظام سيضعهم مضع براقيسه مستسره سن جاب 
الاد ارہ سی اد اشہم وتصرفاتهم ۰ 


<t 


(14) 


قد as‏ بعض الرمساء اعد ا" فى تقيسيسهم . 

بینسا نجد آخوین متهاضين أو تساهلين ٠‏ 

يتجسه بخ الشرفسين Lhd‏ بروسيهم تقد يرات 
متسطه ون لسك اسا gL ple,‏ الفرد يه بين المرسين 
A‏ عدم استطاتپم اكتشاف سذ ٠‏ الفررق أوتقديرهاء 
Lass‏ من ررم ييل المشسوفالسی اعطاء د رجات 
ےق وداک 

يتأشر القاشن بعمليه التقييم بركز الشخم بحل التقيسنيم 
فيسل الى اعط اه تقد يرا تعاليه للوظائ ف الاشرافیه اكثشو 
من السلازم واعطساء تقد يرا ت متخن لعاغل الرظائف 
البسيطه أو التى فى يد ايه السلم الاداری + 

التمسيم واخطا؛ الهاله وحد شذ لك حين یمنی الشرف 
تقيضه الماع لري ةى اماس سل واخ من عامل 
التقيسيم أوبصفه واحد ء سن صاع السرووس فاذ | LS‏ 
السرویستازا أوضعيفا j‏ خاصيسه معينه يعتيره متس ازا 
أوضميفا sth ag‏ 
التأشر باتجاهات‌الاد آرء فساذا کانت‌الاد اره تننوىاستعسال 
التقييم للترقيسه الى ستویاطی قد ینجح الشرفسون 
Led‏ عند پرا ت‌حسته لپسولا* LLU‏ ین حویستفیسد وا 
مسن فوص الترقيه + ودا كانسعالاداره تيد ات ال 
ذ لك التقيسيم لتقیسیم برنامسج تد ریسبی نقد یتجه القاشسم 
بمليسه التقيسيم الى اعطا* تقد يوا تضعيفه نبا 
للمرظفين حتى be‏ لااد اره يحاجه هرلا الافراد الى 


التدريب + 





م 


) y-) 


تودد sl‏ الباسر من اعطاء تقد يرات مخض هة حستی ٠‏ 
لا يسبب مشاكل بينسه وسين السوؤوسسين مالتالسی تزشسر 
علسى مستوى اد أشهسم وعد م تعاوشهم نمه اوپیستی اخسر 
یترب علسى فى لسك اشار سلبيسه قسد توشر علسى Sr‏ 
اة ال ن للا ˆ 

قسه ييل الرئیس‌الباشر الى Lhe)‏ تقد يرا ت اليه حستى 
یکسب رضا" الماملسین نی حین ان رئيس سا خر re‏ 
تقد یسرا تمنخفضه وهنا نجد اختسلاف كبسيو فى ستوى 
التقديراتالخاضه بكل قسم راد اره ما يخلسق oy‏ 
التواتسو بسين العاملسين فى المنشاء وينمكسرذ لك طنسسی 
ستسوى كفائتهسم واس لي اد الم ۰ 


ب الشسووط الواجب توافرها لنجساح پراسج تقیسیم الاد۱* : 
ادل توف د و ی ا بحا من بش ل 


ot 


تحديد المتاصر والمفساتالستى سيستم بناء ليما التقييم 
بعکل واضح و تيسق ویو بحي Neb‏ 
والمروسين فپمپسا بسهولبه ٠‏ 
أن يتشر فى عناصر hh‏ 
اله 

بحيسث يتطق العتصر على اكير قند ر مسن المالشین + 
الاي الاک ے۹ 





x" EE te ان‎ 


Cys) 


امكائيه التيسيز: 





بحسيشيمكسن التفرقه‌سین عنصو والاخر ٠‏ لتجنسسب 
الع اخل وسو الفپ يسا ي ی السی اءعطاء نتاشج غسير 
eed‏ هه ٠‏ 
ون gal‏ السب لمتاصر تقیم الاد۱ Bath‏ 
وظيفسه بمراعسا هبعض المناصر الشتركه فى تقييم عندد مسن 
الوظائف تتفاوت‌قیمتپ | التسبيسه من وظيفه لاخسزى 
ضروه تسد طبقنه الاداره المليا peed‏ الاد!*فكلنا 
کانست‌اتجاهسات‌الاد اره ايجابيه تحسو عليه التقييم كلا 
كانستفرصه تجاحها وتحقيق اهد اقها اكثشر سن عدم 
Vy Py |e‏ سيا ^ 2 
يجب أن یکون تقيسيم الشرفسين للسووسسين قائسا على اسسس 
مضوصه وطی الاد اره الملا ان تتاکد سن ان الشرفكسان 
bono td eee Lae‏ لواحد 
st!‏ سن المام لين 1 


ند من التفصيس راجح : 


۱ -عسروحئفى عقيلى : تقییم أداء الماءليننى الجپ از 
esha‏ ( هوه lal‏ -آنفته سات ) 
المنظبة العربية للعلوم الادارية _القاعرة ۰۱۹۷۲ 


۲ على محمد عد الوهاب : 
تقسیم الادا* : دراسة تحليليسة ۶ 
المنظبة العزبية pl AU‏ الاداية _القاعرة ۱۹۷ ۰ 


"7ب يوالب 0 
ادارة الافراد Lali)‏ الانتاجية 
دار الممتارف Sed pe‏ ۱۱۷۰ ۰ 
1 . شوقى حسنين جد الله ۶ سياسياتالافسراد 


دراسة فی التنظيم دار النهضة العرية - القاهسرة 
14 


الفمصل السادس 


تحلیل النظم كمدخل لتقییم الإداء 


بعد دراسة هذا الفصسل يجب ان یلم القساریء 


بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ تعریف النظم . 

+ مکونات النظام . 

+ آنواع النظم + 

+ قطبيق مدخل تحلیل النظم في تقییم الاداء الاداری ٠‏ 
* أهمية استخدام مدخل تحليل النظم فى تقييم ناه 


تحليل النظم کید خسل لتقيسيم الأداء 


يلعب بفپسوم النظم د ورا عاما فى العصر الحدیست وقد شف ل ذلك 
phic‏ السلا“ والتخصصین بصغة عاسه واننک سأك ره على خبراء الاداره 


taoli بصفة‎ 


فق بداية الخسینات ین القرن المشرين حساول فون بير تالاتهى 
أن يفسع اطارا موحدا ييكن من DE‏ معرفة ES te LI‏ 
والمتفاعلسه للظوا عر العلمية بهد ف الوسول الى قواعد مشتركه تفر 
السلسوك العلسی لهذ ءالظواهر* وتان من نتاشنع دراساته الوسسسول 
الى bl‏ الساسه للنظم والتی تعتبر فى جوهرها شرع els‏ 
قطي الباحث أو محلل النظم أو النتاه من خلاله دراسة البواقسف 
SLL‏ التى يواجهها ٠‏ 


'فالمشاكل التى تواجه شسرکات الاعسال الیسوم أصبحت معقدة ولا پشن 
التو صن‌الی حلسول لپا بسكل بسط » سل لابسد أن تکون DLs‏ 
age Ye‏ لسکل he‏ جي لا تماود الظپ-وز مرة اخسسری 
ويمتسبر البعسش| لوا سل التاليه كأسبسابرئيمية لظپسور تلك الشكلات 
JUL,‏ ضسرورة المسل على حلها بن خلال مدخل تحليل النظم : 

١‏ التطور التكولوجى الذى حدث ف الغالم التقدم والتامسى 

على حد sth‏ 

1 ب اتسا تنيع الاسوا ى البحلية رالد وليه* 
- التتوسع الستسر فى المنتجات الجدید »۰ 
8 که اد 2 حسدة البتافسة Wat Pn)‏ اة 3 
* ب ظهور بصین‌الدول CU‏ کنافسآماسی للد ول السقد مه * 
1 ب اله قنور الستسر قپ شرالمتاه اث: 


4 


(ya) 


les 
مناك تعريغات دد ة لمد خل تحليل النظم » حیث كسان‎ 
: التمرسفالاول لفون بیرتالاتفسی حيثما قال‎ 
ان هناك نساذج وتواعد وتوانسین تنطبسق على كافة النظم الساسة‎ 
بض النظر عن طريقة النظام أونيعية المكرنات والعلاقات‎ Leikt أو‎ 
المتباد لسه بينها * والتالى تكون مبسة النظرية الناسه لكالم هسی‎ 
Lb تكويسن واستنساط هذ »الماد ى“ التى تكون قابلسة للتطبین‌علی‎ 
* الم‎ 
تسیر ننس التاخب الى اله لا يجن الافتسام فقس ط بعتا سر‎ 
النظام ولكن أيضا بالعلاقات التباد له سین هذ «المناصسر'ه وان‎ 
النظم الأخرى تساعد على تقديم ر ية واضحةعسن النظام تست‎ 
الدراسسه وین شم تو كد نظريسة النظم على علاقة الأجزا' والمكوفات‎ 
٠ بجبيع الوحدات الاخرنى ثم علاقة جي الوصد ات بالتظم الاخبرى‎ 
ولقد وردتعدة تعاريف أخرى للنظم نی احدی الراجع نذ كر‎ ٠ 
ان لش‎ igs. 
1 : تمريفاستائفورد للنظام‎ - ١ 
هوعبلية تنفينذ مجمعة من الستاصر كل‎ p LAJI- 
منها متحد فى الوظيفة والتغغين لتحتین‌الاهداف‎ 
f ال ةةة‎ 


6 - تعريف انون للنظام 
النظاء هو Lge‏ من الاهدافبرتبطة معيعضها 
بعلاقات نتظمه لتتفیذ وظيفة معینه © بالود 
بالاهداف هنا آنپاعباره‌عن کنات أو أجزاء 
أو نظم فرعية تقوم بتنفيذ الوظيفه - 
بغ تعرست‌تاجرتللنظام : 
النظام هو مجوعة من النظ الفرعية ly‏ فى 
Oe‏ معينة تحقیق آهد اف ease‏ 
وقد فسرتاجرت التعريت السابق ف التقاط التالیسه : 
- النظم الفرعیسه: عبناره‌عن مجوعة المكونات الق تشكن النظام 
toy‏ 8 
چات itl‏ فى التى E gua‏ اللفة 
للنظام والتى لاتكون جز شه لقها نتأشر بسه أوتؤ سر 
۳ 

جت الملاقات‌التبادله: هى ألتى ترط بين اللظم De‏ 
البکرنة للنظام أو البيشة آلحیطه بالنظام ٠‏ 

د الاهداف: هی أن كل نظام لاد وأن يكون له دف 
آوعدة أعدا قف تقل هذ الاهداف‌الناشد I‏ 
الناتسج من عمليات تشغيل النظبام ٠‏ 
وى أحد تماريف " النظام a”‏ كباب اللي ة المي ن 

التى Layer‏ تصول النناصرالی جات فيد ه٠‏ ۲ 

fe habits Med sadly es lls sacks‏ هی الفكل 

التالی مور هذا التحول: 








الفنكل رقم Gon)‏ 
مخ _تحليل النظم 





( YA) 


الید عسلات تتکسون من التشسسسی + 1 
Feb te‏ من الجپات اقا ری الق تتماسل سپا الو سسة 
0 شل الاجهزةالحكوبيه والسوردین والستملکین ٠‏ 
rebLs‏ فى (LGU‏ ال سسته‌پانشاي طم Cate‏ 
7 





فى حالة قيسام الط سسة بتجییح سلعة معينه ٠‏ 

أو 

سلح : فى حالسة قینام الم سسسيه ببيسسع هذ te‏ 

العباله : ويشسل هذا العمال eet‏ والادازيين ٠‏ 

الاموان السائله : المتاحه لمقابلة النفقات الجارسه زتسدي لد 
الالتزاسات» 

الالات والیسدات : اللازسه للقيام بالممليات الانتاجیسه* 


يجرى علسى هد ه ال خسلاتعبلی ات تشفییل معينسة وتتفاعل سم 
بعضها لتشی فى النهاية سلسه او خد سه* 
عمليات التشنیل تتكون من الاتسی E‏ 
عطليات انتا جینه معينه تجرى باستخدام الالات والمسدات» 
نام عمل ویشمل مسئولیات موزعسة واجرا "| تعمل وتنارير 
وستنضدات» 
نظام اشراف للتأكد من توجيه هذ » السوارد التاحه تس و 
تحقیسق الا هد فاليحددء* 
هذ ء السلاقات التفصيلية بين المد خلات والمخرجات بينة نی ال کل 
رقم (S-9)‏ 





هعرف ویسستر النظسام بأنسه مجوعة من الکونات التی dts‏ 
وتتفاعل لتشكل كفا" النظام ككل ٠‏ 


" interacting or interdependent group of 


items formine a unified whole" 
ee ون وجهة نظر أخسرى نجد أن تحلیسل النظكم هو‎ 
الخطرا -السطلوب» لفحی‌نظام أوجز من أجزاء هذا النظام لتحديد‎ 
MPLS المشكلات الرئيسية التى «تسبب‌عدم‎ 
۲ System analysis is the set of steps required to 
examine en establishing system or subsystem in order 


to identity te problems causing in efficiency or in 
۱۳ 


adequancy ۰ 





ويقون البعسضأن تحليل النظم جح وتحليل 
عنن النظام والبيكهالتى يبسل فيهسا بفسرشضتصمهم آسی‌نظ ام 
جديد وتفیذ هذا sph BU‏ 


" System analysis consists of colleting, 
organizing, and evaluating facts about a system and 
the environment in which it oprates. 
The objective of system analysis is to examine a11 
aspects of the system equipment, personnel, operating 
conditions and its internal anà external demands to 
establish a basis for disigning and implementing 


a better system » (Û) 


(AY) 


يرف تحليل النظم أيضا بأنه مد خسل لمعالجة البشكلات الرئيسيه 
by‏ مدخل نظرية النظم* 
System analysis is a methodology for solving major‏ " 
problems, based. on the notion of systems." (°)‏ 
كما قد يقصد بتحليل النظم ee‏ 
استخدام الحاسب‌الالسی ٠‏ 





تداول البیانات برض 


" In business and governments, system analysis is the 
method for organizing data processing applications for 


the computer » (") 

سا سبق ييكن أن نتوصل الى تعريفعام للدخل النظم بپد ف 
استخد امه کند خل أساسى لتقييم آدا* نظسات الاعسال على النحو التالی : 

تحليل النظم هوالتقهم الاجراشی لأنشطة ومليات منشأة الاعسال 
بسكل شاسل لاكشاف وفهم مشكلاتٍ العمل الرئيسية ووضع الحلسول 
التاسبه للتغلب عليهنا ٠‏ 
كفا ت التنظام 

يتفسق معظم LII‏ ب‌علی أن أى نظام لابسد ob‏ يكون له ehh‏ 
آرسه رئيسيه یکن تحدید ها Las‏ يلى : 

ات .النظم الفرعيه٠‏ 

E 

ج الملاتا تالتباد لسه* 

ce ae |  د‎ 

وفیسا يلى tsp ete‏ من الايجاز الى هذ » الکضات : 
النظم الفرعيه 

عند التظرالئ أى نظام نجد أنه 





ن من الاجزاء والمكوننات 





القوميه تتكون من نظم فرعيه هى : 
النظم الموجهه يالمتاذات والتتالید + 


النظم الموجهسهبالاسسواق + 
التظم اليوجيهباللمه٠‏ 
LL‏ نجد أن النظم التسويقية بصفةعامه تتكون مسن نظم 
فيه هی : 


نظام السلسوا Eggle‏ 

نظام التخطیط التسویقسی ٠‏ 

نظام الرقابسه التسوي هي سة* 

تام تطویر النتجا تالجد يد ۰ 

نظام خد مات مامي اله 

نظام pail‏ والاعلان - 

Speer | تظام‎ 

نظام التوزيح ٠‏ 

بام تحلیل التافسین ۰ 
وه لشم اة Ladera hai‏ اة تا م اخلیبة اذم سق 
البد ف النبائى لسلادارة التسيتيه٠‏ 


بل السلاقا ت‌التبادله 
والمقصرد بها هو الرسط سين النظم الفرعية المكرنة للنظام 
والبيئة المحيطه بسه٠‏ فلولا وجود عسلاقات تباد ليية بين الانشطة 
المختلفة للتسوین ما استطاعت الادارة التسويقيسة تحقینی اعد افپت | ۰ 
مسد ون وجود عسلاقات تياد لية متكاملة يسين الادارات الختلف 2 
داخ الشرن لا تستطيع النشأة تجقيسق أهدافهسا ٠.‏ وک نك 








(ar) 


الحال يد ون وجود تنسين بين طيقة الادارة العليا والوسطلى 
Lol‏ فى المشرع وكذ لك الحكرمة لا تستطيع الدولة أن تحقق 
آمدانپا ٠‏ 
و البیفه 

بيكة النظام هی التی, تحتسوى على النظم الفرعية وال لا تکون 

Ie‏ من النظام ولكنها تتأشر سه آوتو شر نيه وقد تون هذه 
البیشه داخلية شل البيئة الداخلية التى تعمل فيها ادارة التسویق 
بالنسبة للادارات الاخرى ٠‏ 

راما أن تكون هذ ء البيشة خا رجيه وهی تلك البيشة الحيطة 
بالنظم الفرعية Leki gi‏ الخضارج شل النواحى السياسية 
والاقتصادية والاجتماعيسة Lip Wh‏ والتغريميسة teh‏ ایس 


+ eee 


هب slo‏ 
وهی اماع وجو Lill‏ امول مب ا ده 
آهداف محددة glo‏ النظام الكلى الى تحتيتبا لما 
وجد هذا النظام من أساسهء oy‏ لابد من تحدید الاعداف 
الاستراتيجيسة والاهد اف الفرعيسة التى يمكسن من خلالها BF‏ 
الاهدافةالكليية للنظم + 


bt 
: م‎ seats او‎ A 
٠هحوتنملا النظم المغلقه والنظم‎ ١ 
النظم المحتيله والبحددة والستقتره-‎ ١ 
, GS النظم التكيفة والغيز‎ ٣ 
؟ - التظسم البسيطه والنظم التغابكه:‎ 
يسم‎ ba نها بشیی* منالایجاز‎ ge وسنتعرص لكل‎ 


¢) 


Cae) 


: التظم المفلقة والنظم الفتوحه‎ - ١ 
النظام المغلق : هوالتظام الذى یتحکم هيدل فى‎ 
عملياته أوتوءاتيكيا للبيانات الناتجة‎ 
عن النظام نفسه»‎ ; 

ب النظام الفتمی ::هصوالنظام الذی لايع التعکسسم 
Jali‏ ‌علیاته آتوباتیکیا Loe‏ 
hk, 1‏ يقوم سرد أوعدة أفبراد 

٠ بالارافعليه‎ 


۲ النظم المحددة والمحتلبه والمستقره: 
1 النظم الحدده: هی النظم الى تکون جم مكوناتها 
وأحداشپا tsa‏ خلال فترة 
يمع معدد 4۶ وکن Lee itll‏ 
سيم فى الخطوات التالية ٠‏ 
ب النظم الختله : هی النظم التى لا يكن تون أعمالها 
بدقة شنل المليات الستتلة للنظام ٠‏ 
جت النظم الستقتره : هی النظم الق تکون علاتا نس | 
39 وارتباطاتپا محد د ةبدقه وان حسسد ث 
أى اضطراب أو تداخل فان ذلك يكون 
لفترة بحددة وسرعان ما تمنود الاوضاع 
الى حالاتها الطبينئية مرة آخرى٠‏ 
٠‏ ب التظم التكيفه والغير متكيفه E‏ 
1 - النظنام التكينف: هوالتظام الذىيقهآن Jay‏ 
تقسهآوییکتهذاتي اعدا چب 
الامر لك - ۱ 


(Ae) 


ب - التظام غير التکیت: عوالنظام اللذ pee Yo‏ 
N E‏ بون هتاك غير 
ق‌پیحه او tate‏ 


> ب النظم البسيطه والنظم التشابکه: 
ay 8‏ النظم البسيطه: هى تلك النظم ذات المکونات القلیلسسة 
sag‏ قلي بن الملاقات المتبادلهنيما 
ب النظم التثایکه: هى النظم التق تكو Lely‏ ككسيره 
` نسبيا وها العدد من العلاقات التباد له 
التى پشن رصفها كاله * 


تطبيسن مد خسل تحلیسل النظنم فی تقیسیم الاداء الاداری 


لا يُخرع شهج تحليسل النظم عن كونسه متاولة لتطبین الطريق ة 
السلميسة eG‏ الادا* من خلال تحديد المشكله والنظر الیپا فستى 
أطارها الكلسى » بحيسث تۇ خذ جح الظروف فى الاعتبسار ثم اتخاذ 
القسزار ووضعه نی شنکل برنامج عمل قابسل للتنقيذ ٠‏ ویسر تطبيقه 
با لماع الات : 


١‏ د تحديد الشتانه 


تقوم الخطوة الإولسى فى شهج تحليل النخلم علنى تحديد 
الشتله أو الهد ف تحد يدا دقيقاء lag‏ أن تخديد الشكلة 
يشن نصف الطريس الى حلا ٠‏ فقسيرا ما تكون الشاكل its‏ 
داخن المشرئ غير أننا لا نولى اهتاما انیا Lee ld‏ 
على أسبابها والابساد المختلفه التى ترط بها ون شر يها 
وتاشر بها ء سل Lei‏ _نتركبا حش تکپر وسزداد Lilie‏ رتعقدا 
لذا كان من Gold‏ الاساسية التى. يتينإها التائنين على تطبیسق 





(ay) 





سل تسحليل النظم عسوعانج ye‏ لا زالت فى 
بد ايتا حيست يكسون الحس drt‏ يكير من علاجها بعد أن تكبر 
وتتفاقم LLIB ٠‏ يستم ذلك من خلال تحديد هذه الشسكلات 
تحدیدا Lass‏ .خلال توضیح الا هد اف المقررة والموائق الستی 
تحبول دون الوصول اليها ۰ 


۲ - تحليل الیش کله وجمع البیاتات التعلقة يحدثها 





الخظسرة الثانية عى تحلیل البفكلة أى تصنيفها رتجیسح 
Le Gli.‏ حيث يتم تصتيف الشكلة لبفرفسة السئول Lips‏ 
وکیبت يتم التغلبعليها ۰ وفالسا ما يتم تجبيع البیسانات اللازة 
لعلية التحليل بطرى مختلفه ها 
- المتابلات الشخصية مع الما لین داخل الاد ارات المختلفة بالشرن 
eS -‏ 
- التقارير النشورة داخ الشركه٠‏ 
تضسیم واستخدام قوائم الامتقصا؛ ۰ 
وی هذ ء المرحلة يجب أيضا توضی الد قه فى جسم البیسانات بحیسث 
یکن استخدامبا والانتفاد 2 كبا - فلا gl‏ البصت‌عن البیانات 
فى مجتممنا یصادفعیات عديدة شهاء ‏ * 
Pe‏ الحصول علنی يعشالييناناة نن الصالسع والپیشسسات 
العتویة تخت عصار السریتسه» 
- تقد Hel‏ تا لجصیل على البياتات بن الاجبزة الركزة 
.شل الجپساز البرک زی للتعبشة والاحصا" ٠‏ 
ب صمو مقابلة یس شا لستگولنین للحصول على بيانات شيم 
بصفة شخصیسه ٠‏ 3 
+ عسد م جدية يعض الا جوز فى تجيع البياتات + 
~ تحييز يعدن الباحشیس فى حالة قيا مم بتجميس البيسانات ٠‏ 


(ay) 


- تقادم البيانات التاحه لدى الشركات ٠‏ 


واختصار القول أنه من خلال دراسة البيانات والاحصااتیکن 
لليدير أن يكون صورة واضحة للشکلنة محل الدراسة وتا سرها 
ومحدداتها والتالی تحديد البداغل اللازية لحل البشكله٠‏ 


A Ay‏ الريتانات لمات 


والخطوة الثالشة نتعلق بتحليل البيانات وتنتیست البشكلة الى 
جزئياتها البختلفة لتحديد أهمالعوامل السؤشرة نيما ٠‏ 

لسذلك فسان هذء الخطوة تتضسن اختبار كل جزئية phe‏ 
انتفادية فاحصة نعاستخداء أسلوب التساول النطقى الذى 
يرسط النتافج بأهداف ضوعية راضحة دقيقة رأسلوب‌النسایل 
هذا يقسم علسى عملية تفكير تطقی تضشة الاتسى : 








ماذایودی ؟ What? a‏ 
لماذایودی ؟ ۶ Why‏ 
أبن یودی ؟ Where?‏ 
Gu‏ يؤدى ؟ When?‏ 
من یو دیپا ؟ who?‏ 
کی How? 5 fof‏ ` 


6 - اختيار البديل الاشل 


ان اختیار أحد الیداعل اللعروضه‌علی الادارة اننا هو فى 
Lage‏ ار امو SL scl‏ القرار لسذا عتجیر هه الط ود 
آصسب وأشق مراحل الطريقةالعلية لاتخاذ القرار تالاختیار 
بطبیعت»یمنی ll‏ ن ايا بعسد الها مح ةالقم 
أى الموازنة بين كل العيبوب واليزايا التملقة بسكل بديل لاختيار 
البديل الاشل' . 


(Aa). 


وعلى الرغم من أن المفاضاسة بين البداعل عبلية صعبسة وشاقه 
الا آن :هساك بعس الاعتبارات الی يبكن الاسترشاه بها نی اختیار 
البديل الاشل رهنى : 
- دوجة البفاط ره ولاخپ | بالعائد النتظر ٠‏ 
- توضير الجهسد والوقت والمال * 
Lis ot -‏ الحل + 


- تحویل القسرازالی عسل فسال 


لا تتتهی عملية اتخاف: الفرار الا بوضح القرار موضع التنيذ e‏ 
آی‌تحویلسه الى عسل فال يستم من خسلال مجمرفة من الافراك ۰ ولکی 
يستم تحوسل القرار الى عسل فعلسى يجب أن يفهم القائسون بالتنفيذ 
الهد فته والتفسييرات. اليتوقسع حد شا فى سلوكهم وتصرفاتهم 
مح ترفيسهسم من خلال وضح سياسّة ناجحة للحواضز الماد ي i‏ 
رالمسنويسة تجعل الافسراذ الذ يسن یقوسون بالتنفيذ یشمسرون أن القرار 
عسو قرارهسم ٠‏ 
eH-‏ 

يسرى البحسضأن الخطرة الأخيرة من عبلية اتضاذ القرار تتضمن 
كسلا من تطبیسق القرار وعد يله Liig‏ للظروف التى تحسد ك بجر د 
اعتیسار القرار نافد الفصول ۰ اذ لا يعنى وش القرار يوضع 
التنيذ, انتهاءعملية اتخاذ القرار حيث آنسه من خلال مرح 2 
التتفیبذ قد تظهر الحاجة انى اتضاذ العدید من القسسرارات 


٠ةيعرفلا‎ 





يستخلص مما سيسق أن أن أسلوبتحليل البظم يقم على استخدام 
الطريفة إلعلية فى معالجة المشكلات الادازية من حیت التسسرف 
على النشکلته » وتحديد أسيايهنا + » وضع البدائل ebei‏ 


) ۸ ( 


واختي ار البديل الاشل 6 الخطة موضمع التنفيذ م 
النتاقج كما هو موضح بالك كل التالى ٠‏ 


تحلیسل البيانات والمملسوسات 


اختيار البديل الانضسل 


التقييم والمملومات المرتسدة 





Caw) 


أعبية استخدام مد خسل تحليل النظم ق تقییم الاداء 
5 ۳۹ 
یحقس استخدام مدخل تحلییل النظم فى تقییم الادا* المزایا التالیه: 

۱ - النظرالى المنظسة کنظام ی يتكون من أنظسة فرعية توجد 
بينها Jol de Lak‏ زالتغذينة البرتد » ویتفاعسل مع البيشة 
الحيطة به و د 
للنظام دراسة أوتقييم أدا' النظة ككل ۰ das‏ 
Ls‏ النظام ودراسة جزئياته 4 دون أن تحجسبالدراسة 
التغفيلية لكل جز من أجزاء النظام الصورة الكليةلهء 

y‏ أخذ العواسل البيئية والمحيطة بالنظسة نی الحسبان عند 
القيام بمبليسة تقیسیم الادا* ٠‏ ; 

۳ - الترکیز olga Lad‏ کون علیسه منتقسل التطمة شا 
یساعد على رفح ILS‏ بصفة taB‏ 

- يناعد استخدام مدخل تحليل النظم فى تقيسيم الاداء علي 
الاستفادة من الخبرات السابقة نى تقييم الادا؛ من حيثك 
تركسيزها على الاهتسام بتحلیل النظسة داخلیا ویضیف‌الیپا 
ضرورة أخسذ استراتيجية النظمة ء والبيشة اللحيطة بها عند 
تقيسيم الادا* ٠‏ 

e‏ الد راسات اليد انية أن معالجتة انخفاضكفاءة أأداء 
النظام البیروقراطی يجب أن یکون من خلال مد خل تحليل 
النظم أى من خلال التظر الى النظنام البيروقراطى أوبالسياسة 
العامه- ویو دی معالجة مشتلسة انخفناضكفاءة أدا؛ النظام 
البيروقراطى بصفةعامه من خلال مدخل نظرية النظم الى 
النظر الى النتائج المحققة من ia‏ اللظنام فى سو 
المد خسلات التى pak‏ اليه من البيشة الخارجية سپ 
التفاعلات التى bye‏ برد | هسذ مالبيشة سوا كان ذلك 











(ay) 


نى اطار نظام h‏ سسات الحكم » أونى الاطار الاعم للنظام 
الاجتماعى ٠‏ 

ولسذا 136 کاست‌الدراسات‌قد glee)‏ عاتم عله 
انخناضكفاءة الاذاء النظام البیروتراطی فكل يجب أن تكون 
.ن خلاں مدخل نظرية النظم يعدم الفسل بين جاتبى 
التخطيط والتنيذ ؛ فاه يجب أيضا عند تقييمأدا' أحد 
القطاعات التى يتكون نها هذا النظامعدمالفصن بين 


هذ ين الجانيسين ٠‏ 





وى النهايبة یعکن أن tab‏ التاليسة :ن تطبيق 
نفهوم الادارة ٠ BIL‏ 
۱ - تتحقق‌اللعالية فى ا لطس عند با تکون dS‏ 
الفرعهة الى Lynas‏ ذاتعلاقة سليمة الواحد ey SIL‏ 
الوك الام للنظام يتحسدد نتيجة للتفاعسلات التی تجسرى 
بين النظم الفرفيسة أكشرمن تأثرها بالنظم bial‏ 
y‏ اذا كانت أهدافالنظمة أعدافا ستقلةأوقير 
متعارضة أى أن تحتیی احداها لا برتسطبتحتین الاهداف 
الاخرى فان الادارة تستطيع حل شاكليا نفصلةعلى حده 
لكن هذه الحاله‌نادرة الحدوث فكثيرا با نجد أن أهداف 
النذلمسة مترايطه ويتوقف بعخيها على SV add‏ + وهسذا 
يعنى أن تحديد القدرالاشل بن أخد الاهداف :قد 
یس دی‌الی تحقیق‌قدر آدنی س عدف مره 
ol. ٣‏ ملاحظة المشكلة بصفة بدئية ی أحد بجسالات 
العمل ييل بالباخه الى اختيار حل تحدود لذا 
المجال والاعتماد على طرق واجراءات تتسلا”م مخ الاجسراءات 
التبعنه فى Gh‏ لكن شپوم النظم یو كد لتسسسا أن 


۲ ( 


۰ » قي د بالتتسيسات البيكلية الموجودة‎ Yous 


t‏ - ان اتخاذ القرار الادارى داخل كل جانب.ن جوانسب 
الوظيغة الادارية لابسد أن يكون og‏ النظرة الشالة 
والتا باه لأثسر كل عنصر بن العناصر البكوفه لهذا الجانب 
غملى سبيل الشال فى حالة تنبية البوارد البشرية لابسد 
أن يكون هناك تكامل بين قسرار الاختيار والتدريب والتحفيز 


هی اف ili A Sia:‏ کا سیب الق سول ب 
يناعد على فحسالشكله فى اطارها التلى » معدم النظر 
الیپا فىاطار محدود بسا يساعد على Bes‏ 
بالتكامن داخبل السجال الذى توجد فيه المشكله س ناحية 
هاقى المجالاتالاخرى فى المشرن والبيشة الخارجيه منناحية 
أخرىيما ينعكسرعلى PLM‏ 
pok dl LE Sachse bya‏ ۱39۸ 
١‏ أن تطبيسق شح النظم لحل مشكلة معينه قد يحتاج 
الى رقت طويل نسبيا نظرا لكثرة الشفیرات المطلوب 
علاجيا فى اليوقف»٠‏ 

۲ - أن تطبيقه يحتاج الى أخصائيين ىتحلين امم 
وعذا الننوع ین SL‏ التخصصة تعانى أكثر السند ول 


تقدسا من ويه 





- أن الوسول الى الحل الاشل لا يكن تحقیقه حي 
تکون خشاك اقا بسس‌تواحی عدام pray asti‏ 
الأمر فى حاجة الی:ببارسة التقدیر الشخصی ٠‏ 

.ان تحليل النظم يقو على 13 ETE‏ 
الألكترونية التى لا قطي ع حت الآن ke‏ ]الا 





اع 


تحلیسل البیانسات الكية فى حسين أن الكثسير من اليواتف تتضسن 
تغييرات نوعيسة مسا زالست الحساسبسات الالكسترونيسة عاجزة عن معالجتها + 


رحن 


۱ - يحبى صطفی حلی : أساسيات نظ المعلويات ء القاهرة ۰۱۹۶۷ 
ء مكتيسةعين شسه القاهره 





تاراهم هي :“مشاكل | 
۵( .۰ 


3- L.A. Youssef, System Anelysie anû Design. ( Reston: 
Publishing Company, inc., 1975). P. IT. 


LE‏ هن عايد » سيد على خطاب تقييم كفاءة الادا" بقطاع الخد مات رسالة د كتوراء 
جامعة عین شس القاهره ۰۱۹۷٩‏ 


4- G.D. Couger and N.W knapp, System Analysis Techniques 
( New Yark: John Wiley and sons, 1974) 


۰ ۰ 


5- S.D. Ontner, Systems Analysis for Business Management 


( Thire ed., : New Jersey; prentice-Hall, inc., 


1975) , pe ۰ 
6- G.A. Silver anà J.B. silver, Introduction to svstems 
` analysis (New Jersey: prentice- Hell, inc.. 1976) 


H4, ,‏ .و 
¥ يخيسى مصطقبى حللبی مرج میسن ذكسره * 
A‏ عايد ه سيد على خطاب ‏ مرجع سبق ذکره. 
-.٩ -‏ رفاعی محمد رفاعى : تحو اطار بتكامل لعنلية اتخاذ القرارات. - 
العربية للعلوم الادارية - ملسلسة الدراسات المقتبة 
رقم ,۱۲۰ القاهره غير موضح تاريخ. النر 
ص th‏ 4۲ ۰ 





الفصل الس‌ایع 


الإذارة بالأهداف والنتائج 
كمدخل لتقييم shall‏ 


٠‏ بعد دراسة هذا الفصل يجب ان یلم القساریء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ مفهوم الادارة بالاهداف والنتائج . 

+ مميزات الادارة بالاهداف والنتائج . 

× الانتقادات aga gil‏ لنظام الادارة بالاهداف والختائج . 
+ شروط نجاح الادارة بالاهداف . 

+ الطرق الحديثة لتقييم الاداء . 


+ خطوات تطبيق نظام الادارة بالاهداف . 





51 بغپسوم الادارة بالاهد ان والنتا. 





Ltt |‏ ب والباحثين فى تعريفهم لنظام الادارة IL‏ داف 
والننائسج وذ لك حسسب الزاهه التى ينظرون شها الى هذا النظام یبا 
يلى عرنسا لأهم is‏ ه التعریف ات۰ 

يعرف Morrisey‏ | الادارة بالاهداسبأتها * ادارة تحوى أهداف 
أو ننائئ متوقسة وأضحة وحددة ٠‏ كسا تصوی وضع براسج واتيبة 
لتحفیسن تلك الاهد اف وتنییم HYI‏ ‌ضنوا قیای‌النتالي ٠."‏ 


فح 9 أن الادارةبالاهداف‌باره‌عسن " نظام دینایکی 
برسط بين حاجة الشرکه لتحقيق أهدافها الخاسة بالريحية pb‏ 
بسع حاجة البدير للاسپام ولتطویر نفسه ذ اتيا ۰ 

Lib وجبة نظر ۲۵۵3۵796 ) نجد أن الادارةبالاهذاف‌هی‎ oy 
يقسوم بموجبپ | آل من الرئيسس ومرة وسیه مسا يتحديد الاهداف‌الماسة‎ 
متوقسة‎ pth لرئيسيسة فى شكل‎ yp رتحديد: مجالات الس‎ ٠ للشظسة‎ 
واستخسد ام تسلك المقاييسكوجهات فی تشفیسل الاد ارات ونى تقسیم اسپا بات‎ 
* آفراد ها"‎ 

مقدم sehe‏ التعريف التالى » الادارةبالاهدات‌صسی 
نظام يسس الى ايجاد نون الموا*سة سین oS el‏ 
boll,‏ ورسم طرق محند دة بديلة لبلضها ٠‏ 





ha io‏ أن الادارة بالاهدافهى فلسفة للادارة 
طريقسة ايجابية فى الاد ارة وتركز علنی ll‏ بالستقبن والنأشبر في 
أكثر من ULL‏ ثرات والحسوادت۰ ونيف اهاه أيفا انا 
فلسفة " مهيشة ptb‏ " يدور مجورها الرئيسى على التغيسير وئلی 





Cia) 


تحسين آدا* كل من القرد والنظمة » أنها فة تس pled ee‏ 
المديسرين على مختلب مستویاتهم فى اد ارة البنظمة التى ينتسون اليها ٠‏ 


وق النباية يمتسبر Gregor‏ وی(" ) أن الادارة بالاهداففلسفة 
للادارة أكثر من كنبا أسلمسا لسلادارة ٠‏ یرکزعلنی " مهوم J BS‏ 
والرقابة الذاتية وهو pee‏ نى على أن المديرين ikli‏ 
سیوجپسون أنفسهم Leli‏ + وراقسون آنفسپم ذاتيا فى تحقیقپسسسسم 
لأعد ایالنظمة التى الستزمرا يها ٠‏ فان الادارة من وجهة نظسره 
op‏ بن وضع أهد اف ومحاولة الحصول على الستزام مهنى لتحتيقهبا 
lias‏ یکون بتیاعلی " التكامل " تكامل أهدا ف النظمة مع 
la eI‏ الشخصيية لأعضاء تلك النظمة على أساسأن الاهنداف 
الشخصية ستتحقن‌ند با یسارس‌الاعضاء جهسود هم لتحقین آهسداف 
النظیه *۰ 


من العرضالسابق لوجبات نظر LII‏ حول تعريف الاد ارة 
Let le Yh‏ التصن الى با یلی : ' 


١‏ ليسهناك تمرف بعندد yp pid‏ الادارةبالاهدانحينك 
نظر الکاب‌الی هنذا النظام من عدة زوايا ۰۰ فیکن النظسر 
الیه‌علی أنه نظام لتحفيز pl‏ سا" والبرۇ سين 6 والشاركة 
ey‏ الاداء* يكن النظر اليه من زاوية التخطيط الاسترائيجى 
على مُستوی‌النظية والصناعة كنا يكن itii BS‏ 
أسلوب عامل yg be‏ التننليسى + 

۲ س أن نظام الادارة بالاهداف‌یقومعلی مجمرمةعن الاهداف وليسس 
على هد فواحد he‏ كاج هذه الاهذ | ف للعرفة ككل 
أولوحد ةمن وحداتها أولفرد من أقراد ها ٠‏ 


(e) 


۳ - اتتام سه ec bl‏ فاشام غاا معدا 
a‏ نى الوافععبلية ادارية سهلسة التطبیسن وذ | افعالية كبسسبرة 
فنظرا لان الاهسداف‌تکون محسد دة تحديدا دقيقا يشكل راع 
البعالم يعد دراسة تتأنية بسا لایتسارسس الواقع Ld‏ 
والامثانيات المتاحة فين الطبیصی أن يصاحبعبلية تحديد Shad‏ 
النظسة تركيز الانتبساء نحو تطبيقها ٠‏ 


4 الايسان بالادارة کشپج ذیشراطی يركزغلى المتاركة والتساون 
فالفلسفة الاساسية لنظام الادارة بالاهصد اف‌تقوم على أساسخلق 
مناخ ديمقراطى داخل النظسه٠‏ اذ bila saas‏ وب 
الحوار الجاد بين الرو folly Le‏ سبن فى hel LIE‏ 
سا يتيس فزمة LIES WE‏ لجيم الما لین فى 
النظسة قتخطیط سیاستپ | igaj‏ ة جات دید موان a‏ 
ومسئولیشه فى تحقيق الخطة a ٠‏ 


لاهداف: 





مسيزات الاد 
كما ذکرنا آنفا الادارة بالاهداف‌نظام لسلادارة صم لفسان التزام 
المدیسرین بأهدا ف المنظسة٠‏ ووفقا لهذا النظام یتوقح من المد يرين 
أن يتسولوا تحديد أهدافهم على ضر أهد اف المنظسة على Lebi‏ 
وأن يعسبر عن هذ ه الاهد ا فبصورة تكون تابلة للقياسء حستی 
يشمكسن غ لاء المديرون من تقييم أدائيم والرتاسة عليبا Ni‏ 
فسان نظام الادارة بالاهنداف هو أسلسوب يد فع المديسر الى تحسسين 
الیسن حيث أنه يوفر المسسيزات الاتيسة : 





)1( ان تللبيس نظام الادارة بالاهدافیو دی‌الی تنيةالقدرة 
علی التخطیبط لسکل من الرو سا Selb‏ مسب : فہس ترفح 
من وى المديرين باه دافالنظنة + وارتباحا نا بآ داف 


7 


cel‏ » اوح توه البو سین مالاع اف 
Ls,‏ اختيار البدائل الناعيهلتحقيقها ٠‏ 


پمسل أسلوب الاد ارة يالاهد!معلى تدعبم التفاهم والتلاحم 
والاتصال بيسن القادات‌الادارة وسين المستويات الادنی 
داخل التنظيم سا يتيسح جوا من الرضی والتوافسن. فسى 
الضاخ الوظیفی بدلا من الاختسلاف والتضارب فن الادارة 
بالاهد اف‌تحسول الاهتسامعن أوجه القصور ونقاط الفعسف 
فى الموس‌ضبرها من الامور الحساسسة باللسبة اليه يركز 
Lice‏ على تحلمل الادا* والانجاز فى سيل التسرق على 
القسدرات الكاضةنفى المرؤ وسين وأوجه القسوة فيم كلسم 
توجيبها بالشكل الذى يه دی السی تحسسين الادا** 


يمتمد bel‏ الادارة بالاغدا معلى التقوینم الذاتى من 
جانسپالمر"وسین لأنفسهم مسا يۇ دى الى تجنب الجساسيات 
الاتفعالية التى يشعربها هلو Y‏ تجاءأى نقد أو بااحظة 
توجه اليهم من جانسب رئاستهسم مسا يقلل من أدائهسم ولو 
یحسن نينه Sh ٠‏ جانبذ لك يعمل أسلوبالادارة بالاهدافٍ 
علسى تيسن Sd‏ سيين الى أتفسهسم ود يرهم فلس 
نتافج انجازاتهم المافية وقارنتپ | by‏ تتوقبه الرتاسات 
ان أسلسوب الادارة بالاهد !ف يسبل عملية الاشراف والزقانة 
داخن المنظسة ٠‏ مقد ما یتفن الرؤ مبساء والمرؤ سین على 
آهسهآف‌واحندة يه يضر البق سين بالستغيلية وخ ون علسی 
عاتقهم سهمة تحقسق الاد اف التى اشنترک وا نی تحدید ها 
مسا یسو دی‌السی تسهيسل مهمة الرؤساء sig‏ عراف والرقية ٠‏ 


)۱۰۱( 


(5) يساعد Les‏ الادارة بالاهدافطی حل الشكلات التى يكن 






أن تحدث ق‌الستبل فسن خلال ۱ ris‏ 
الرۇ سا“ والمرۇ سين يتم تحديد المعوتات الرئيسيية التق 


ءن البحتمل ol‏ تحتيسق الاهد افون ثم التتلب 
غليبا مما یو دی‌الی تحسین ol‏ النظنة SI‏ 
والستتبلسی ۰ 

۰ (۱) ان نظام الادارة بالاهداف‌یق وی مدعم من نالم SL a‏ 
بین الرۇ Le‏ والبرژ سین مسا یو د ی الى تحسین وجات 
نظر الادارة تجاه الما مابین ورجبات نظر الما لین تجساه 
الادارة ٠‏ 


(۷) ان استخدام أسلوبالادارة بالاهد افیشج hl‏ علسی 
الابتكار والتجديند ون شم زيادة قد رة النظيةعلى SL‏ 
الداخلية والخارجي + ننيجه لتقد يم النتجات الجدييدة والتى 

۳ 


همادا با تکون ج طبیمیه لقو الفرد علی الاق سار 
والتجديد* 


(A)‏ ان روضح الرؤية عندما تحدد الاهدافبوضن تنشسسر 

على الكافة سوف‌یحد من التصان والتضارب‌بسبن الادوار الى 
. يشوم يسا الاقراه * 

)4( ان أسلوبالادارةعلى أساسالاهدافوالنتائج يسمل على 
تنمية العاءلين وُطويرهم ذاتيا سا یو دی الی حسنسن 
استخندام السرارد المادية والبعية التاحسةوالحصدودة ٠‏ 

الانتقادات الموجهة لنظام الادارة بالاهداف 


على الرفم من التزايا السايقة التی یکن أن یخجسل عليها مسسن 








لني 


دلبین نظام الادارة بالاهداف» فان التظام لا يخلوءن مجهة ٠‏ 


انثتقادات أضمبا : 


0) 


(r) 


w, 


(9) 


أن تطبيى نظام الادارة بالاهد ا فيتطلسب وقتنا طوي لا مسن 
الافسراد من أجل استيعابنه وفهسه شم البدأ فى تطبيقه ٠‏ 


صعوة وضع معايسيز دقيقة والتى يتم بناء علیهسا قياس . 
“AY‏ 


ان نظام الادارة بالاهدا ف يركز بد رجة أكبرعلى أدا* الفرد 
أكثر من الاتجاء‌تحو الجاعة ‏ سايؤدىالى نوع من 
المنافسة الحادة بين الافسراد والتی قد ته دى الى pt‏ 
سلبية تؤثرعلى الادا' بصفة كلية ٠‏ 


أن تطبيسن نظام الادارةبالاهدافقد لايلقى التأيد 
والدعم الکافی من المسئولين داخل التتظیم لماقهد 
يسيبسه لهسم من تغتيت لبعسض سلظاتهم وتضاق لها وخشيتهسم 
Lat‏ من مطاليسة Spee he‏ لحقوقهسم فى حالسة تعلبيسق النظام 
HLS,‏ وفعاليه ٠‏ 


ان النتائج التى يفو يتا من‌ورا* تطبیسن نظسسام الإدارة 
بالاهنداف‌قد تستفرق ونا igh‏ سا يؤدىالى تجب 
sel‏ 

أن تطبيسق نظام الادارة بلاهند اف ياج الى ااه 
مادية وشرية قد يعجز النظمة عن الوا" بها مسا 
يعسوق من تخقيق الاهدافء = 


/ 
روط نجاح الادارةيالاهداف: (۷) 





عمد يعض الياحثين الى ايراد byt‏ خاصبة جب ترافرها اکسو 


(ier) 


پتشن 2 من الاسهام بنسييسه ق‌تحقیق‌الاهداف‌الرسوسة 
ا يلى سنتاقش‌کل شنرط من soa bby ee‏ 
١‏ - یجب أن يكون تفوس‌السلطات بقبدر ال دف 
Delegation by objective‏ 
والبقضود هنا أن الملطة يجب أن تكون بقدر الستولية 
كليسه ينبغى ji‏ 
لیسش الامغا م أن پشح بن السلطات با یکفی لانجتاز le‏ 
ولا یحاسپ‌الا بقدر lll‏ اة )ية ۰ 


۲ ب يجب أن ينطى الشخدرحرية تالة نی التصرف 
Freedom to act‏ 
بعد تحديد الهد ف السراد الوصول اليه نى فترة زشية 
منینه » يجب أن تعطى للفرد الحريسة الكامله قى تحد يد الوسائئل 
اللازسة لتحتيق ذلك الهبد فاسوا* كانت هذ ه الوسال siss‏ 
آلف السادی آو البشری شال زیادة الاسوال oS‏ 
النتجات البدید 2 أوتعيين آفراد جدد لديهم القد رة‌علی 
الابتکار والتجدیند ٠ ٠‏ 


خسف فى الاعبسارعتند اتحدیسهد:هداف Gm‏ 





۳ تب یجب‌تحدید مصدلات مقاسه للم ctl‏ 
Verifiable Results‏ 
وهنا يجب ترجمة النتائن التوتسة الى مسدلا أداء ote‏ 
نیاسپا ۰ Fo Ul‏ ی شلق فام تریصب تحتيقبا 
بسهولة ٠‏ فپناك فرق کسیر فى الول أن loa‏ هر 
تحسين الانتاجية * هتين القيل أن هد ف الشركة خورف سح 
معد لات الانتاج الى ۱۰۰ أوتخفيش:سية المعينبالى BA‏ 
الحالة الاولسى تکون قد Lag‏ صورة واقعية لشو Naty‏ 
الاهداف‌التی تسسی M52‏ تحقیقپ ]شيل السو 


are) 


؟ cert‏ خطوط الاتصال بين الستویات الاداريسة 
Clear Communication Channels‏ 
أن تحديد الهسدف وغو ن السلطات ووضع معد لات أداء تتم 
من LDS‏ علي القاس مستتيعبالضريرة وجود نظام اتال 
فسال سین جي العا لين وذ لك يهد ف الوسول الى الاهسداف 
المطليب تحقيقبا ٠‏ 


© س يجب أن تون المسئولية مشتركه 
Shared Responsibility‏ 
أن مسئولية تحقيسف الاهسدافيجب أن تکون س وة 
تغاءنية لا يسأل عنها فرد بحينه الا بالقسدرالسذى فرط فسى 
انجاز st ade‏ بن Glew‏ وشاركة المسئولية تست دف 
بست روح المشاركة الجاعيسة والانتسا* بسین العاملين وخلق الارتباط 
الخلایل لنجاح الاسال + 


4 ت يوسي أن EN Get‏ ال وتي 
Personal Accountabilty‏ 
ولتحتيسق الفعالية من مبسدأ تضاضية المسئولية فلابد سن 
مقابلتبسا بالساءلة أو المحا سبة الشخصيسة حتى ol oy A‏ 
عو أسام رئيسه الا شر وأقرانه فى تحقيسق تصيبيه بن الملل 
الشترك ٠‏ رهذا یسنی أن الفرد لا یماقب‌آوینکافاً الا بالتدر 
الذى حققهين الاهداف الكلية آوبا 


فشبل فى تحقيقه وهو نيع 
ى الحدالة يجب أن يسرد شظماتالاضال - $ 








(ee) 


+ E - ۱ 

؟ ‏ الترئيز على التغيسير مصفة خاصة الجانبالانسانى ٠‏ 

۲ - تحديد أهداف‌النظمهء 

٤‏ تحديد بۇ شسرات الادء لكل هد فين أ هد اف‌الشتلسه: 
۵ - تحدید القوی ال فة باتوی AMIE Spall‏ 

1 - وضع استراتیجیسات جديدة لتحسین HH‏ 

۷ - التطييسق* 

4 مابعة التظام ۰ 


لتس ٩‏ 
ليسي ن المعقول ادخال نظام الادارةبالاهداف فىأ ى 
نلمة دون احد اث التبيئة الناسبه لادخال النظام ۰ فالنظام 
يحسوى معه د رجات مختلفة من التغيسير يجب أن يتم تيف ة كل 
اافراد داخل التنظيم لتقبلها والالمام بها ٠‏ 
ان الد فن‌التپيكة هوايجاد نوس الاحسای‌شد 
الاشخاض داخل النظمة بكل أويمشالموامل التاليه := 
- اقتناعالافراد بسأن الاساليبالحاليه والمطبقة فى بيك ة السل 
غبر LOL,‏ أهدافالتظمهء 
- اقتناع الافراد بضبرورة اتخضاذ اجرا* فملىلتحسين Lol‏ العمل 





الحالی ٠‏ 
- اقتا الافراد بالفواشد التى سبوفتعنود ple‏ بن ععليتة 
oo as |)‏ . 





' - اققا أكبر قدرسكنمنالافراد داخل | ة بالاشستراك 


فى الاجتساعات الاولی قبل ادخال النظام ٠‏ 


التركبزعلى التغيير ويفة خاصسه الجانسب الانسانسی 
وهنا يجب أن يكون لدى الادارة العليا داخل النظستة 
اتجاها ت ايجابية نحو التغيير ٠‏ فلابد أن يكون لسدى طبقة 
الديرين داخل الننظمةايمانا راسخا ol‏ نظام الادارة بالاهداف 
يحقق يمسن أو كل با أت دس 
- زيادة FLS‏ النظسه* 
الیل يرج الفرسق* 
— خلى بيكة ديمتراطية تقوم على المشاركة نی اتخاذ القرار ٠‏ 
- التف وین‌الحفیتی للسملطات٠‏ 
مرونة التنظممء ” 
- خلن ری الابتكار والتجد يد داخن tabal‏ 
M‏ الترکیزعلی العلاقات الانسانية أكثر من العلاقات الوظيفية ٠‏ 


وهنا نجد أن أهم جاب فىعلية التغيير هو الجانشسنب 
الانسانى والذى يشمل القنيم الشخصية والعلاقات غير الرسینة 
والطنْن الشخصی رالتفضیلات الشخصية بالنسبة للترقی والقدرات 
الفترية والعاطفية للأفراد + 


ولذا فان اهسال الجانب‌الانسانی فى احدا poodles‏ 


قد بو دى الى شياع ف الوق 
تحقین الا هد اف النشود 






تحدید آهداء‌النظیه 





تعتیر الاهد اف‌يخايسة اد وه عامه يلم الاسترشاد بها 
SLAG‏ القسرارات الادارية ٠‏ وتحتيق الاهدا ف يشل الطلنب 


النبائى السذى تسى ادارة النشزق الى تحقيقه ولپذا السب 





)۱۰۷( 


أكد الکا+‌علی ضرورة وضع أهد اف محد د ة تشون ابل ة 
لياس الكبى علنی أن يوضع توقیست زمنى لتحقيقهبا كما يجنب 
اعادة النظر Lyd‏ خلال مرحلة التنفيذ » وأن تتف بالوض تق 
بحيث لا يكون هناك أى ليس فى Le‏ بن قبل الاضراد العاءلين 
بالناستة » yh‏ ترتبسط بالاه دا د الشخصية SJ‏ الما لین Lols‏ 
لحمن التساون » وأن Ge‏ مع الاهداف القوية والقيم 
الاخلاقية السائد »بالمجتسع وان تتتاسب مع نن العمل المطلسوب 
ta, Lill‏ 





بيعنى آخسر ان تحد يد pele‏ توافر gem‏ 
ین | توا oy baer‏ 2 
۱ - أن تكون الاهداف وامحهء 
۲ - أن تكون سهلة الفهسم والتحقيق- 
۲ - أن تتناسب سح ام کانیات الشركة المادية والبشرية ٠‏ 
E‏ أن يحدد برنامجا زنینا لتختيقها ٠‏ 


۵ - تحديند كيفية تحقيق هذ laale‏ 


ولند كان هدف تعظيم المح هوالبدنالريىالذى 
تسى شظسات الاعسال I‏ تحققه كما هو الحال نى النظية 
الاقتصادية٠‏ 


الا أن هدف تعظم الرسع WIGS‏ تسعسى ادارة الشركة 
الى تحتيقيهكان محل نقد وهجو من جانبالمديد من الكساب 
جه Miori‏ على سيل الشال يؤكد علی أن pret‏ 
تعظيم الرسح agi ee‏ تحقيقه فى الواقعالهبلى + 
بالانافة الى أن الترکیزعلی تحقیق الرمنج ق‌الاجل التصسیر 
دون الاجل الطویل قد يكرن على حسابتفهيلات الست لك 








۱۱-4 


CV get, be قد‎ Si dy he, a علارةعلى اهنال‎ 


وشل دراسة Biter & wal)‏ نقدا آغر 5 
pbs:‏ الح فلقد قام کلاشپسا بفحصالاهداف‌الرئيسية 
لثمائية وثلاشون شركة فى بريطانيا وتوصلوا الى أن تعظيم الرسح 
Je Vy‏ القصیر ره ال فا لرئیسی ت ی 
الشركات الى تحتيقهيل هناكأهدافأخرىلاتقل فسسی 
أعبيتها سن تعظيم المح ٠‏ 


وى رای کل بن March & oyert OD‏ تنجد أن أهداف 
الشركة تتشل فىأهدإفتتعلةبالانتاج ء والمغزون » والبیع 
والرحية وكل هذ ء الاهد افترتب ط بعضها باليْعض الاخر» 


وهنا تجد آن صموة تحني ق هد اتعظم اليج قد یرجم الى سب 
أو لآخسرمن الاسبا بالرئيسية التاليسهة 

١‏ - يشير الواقع المطی الى أنسه يصعسبعلى ادارة الشركة 
اختیار البديل الخاسب‌الس ی يكها من تعظسيم el‏ 
مصفة خاصه اذا كانت هذ ه الشرکه ذات حجم pS‏ 
أو لا يتوافر لد يبا بيانات وسلوسات كافيةعسن السونالذى 

۲ - أن عنساك حالسة بن عدم التأكد عن موق الشركة الحقيقى 
فى الوق كنتيجة لأى قسرار تقو باتضاذ ء - 

* — قي لسوتراضرت البیسانات والسلبواء التافية لدى gis‏ 
القرار Ls‏ زال هناك شكلات تنظيية تعبْددة قد تواجه 
الشركة فى سبيل تحظيم الرسح ٠‏ 

i‏ اهناك فیسداتفاق OTE‏ فیس سستم 

الشنکلات التی تحتسوی‌علی عد د سیر من التفیرات والعلاقات 


aj 


٠‏ على الرغم من ذ لك الپجو المتزاید على عد فتعظهم الرسع 
فما زال هنساك تأيسيدا وتبريرا له من جان ببس ن‌الکساب 
وو Piden CIT)‏ علی مبیل الشال يمسن بوجود 
مجموفة من المتغسيرات الد اخلية والخارجية والتى قد قوشو 
على طبيعة العمليات الانتاجية نی المشروع وقد رتسه‌علی تحقیسق 
أأهداقه ولهذ! فان تحقيق‌الرسح يعتسبر أسرا هايا كوسيلة 
لتمویسل المشسروع ء hy‏ شرا علس ىأداء الاذارة + وكوسيلة لوفاء 
الشركة بالستزاءاتها تجاء أصحا برأ سالمال ٠‏ 


Hughes & Davies OY) تلد‎ APOE EEA 


أن تعظيم الرسح يعتير Legs Bae‏ لتشین الشركة بن تحقيقها 
لأهدافها الأخرى كفرض سعسر شخفن أو شح أجور برتغم آوتصیم 
منت ذو جود ةعالیسه* 


وتشر خبرة الب للف المملية فى الصناعة البريطائية والحرسة 


الى als Jill igen‏ دا وة جي العرقة الى 
تحتينها والتى قد تختلفعن هدف تىظم البح + 


$ 


۲ 


قد ترب الشركة فى بيسح شتجاتپ | يسعسر -ناسب للستبلك 

- قد ترفب الشركة ی تجن ب أىاجرا* قانونی یصدرضدها 
بسبباحتتارها للسوق* 1 

- زيسافة تصيسب الشركة من السسوق وتحقيسن معد لاتئسو أكسبر 
حستى لو كان ذ لك على حمسا بالريحيسة * 

س قند ترغشب‌الشرکه ی کسب‌تأیید split‏ 

- الوفاء بأخلاقيات العمل التسارفعلیپا ی بيشة الاعسال ٠‏ 

- ان هداف الشركه قد يكون المحافظة على Lig eh Lek‏ 
فى السوق * 





‘ysl تحقيوعلاقة طيية معالساءلين داخل‎ - Y 
يدلا عن تعظسيم‎ dl تاه شهرة وانطبساع حسن فى تظر‎ 

٠ اسح‎ 

مضح جدول رقم (۱-۷) قائسة أخرى بن الاهداف ك 
حند دها كل من Lamb & Vernon‏ حي يشل Ga‏ 
the ell‏ صغيرا ق هذ sete‏ 

هد هدذا الم رش‌البس ط للاهندافالی یچ چان يسن 
الماءلين الى تختيقبا یکن الثول أن هد فتعظم الرسح فى 
الاجل القصير لا بتكن اعتساره البدفالرئيسى الذىيجسب 
أن تسعسى نظسات الافسال الى تحقيقه من خلال نظطسسیم !لادارة 
پالاهداف » يطل E‏ القن :يكن Gla Lael‏ 
الاخرى فى المرتبنة الثانية من الاهية حيث أن الاهية النبية 
لكل هد ف.ن ia‏ الاهدا فيختلف من شظمة الى أخرى حسب 
طبيسة علپا والسوق الذى تقوم بخد شه ٠‏ 

تحدیسد مؤشرات|الاداء 

بعد تحديد الاهدافالتى تسعى الشظمة الى تحتيقببا 
تکون الخطوة الثاتيسة هی he‏ شسرات لسلادا* وفيما یلسی نموذج 
BU‏ رات الستی يمكن الاستناد علیپا لفیای‌الاهداف 
- تصیسب الشركه من السؤق* 





vols Jig ل‎ 








(yay) 


Q -vi Jag 


















٠ المج فى الاجل الطویل‎ be 


۲ تعظم البح فى الاجل التصیر ٠‏ 

r‏ الوه 

۰ جلشبالستيلك‎ t 

٠ کپ مرکزالتیادة نی السسیق‎ | o 

1 عدم تشجيع المنافسين على د خول السوق ٠‏ 
Y‏ كسب ولا" السوسط ۰ 

2 تجنب زيادةالطلب * 

gst oe | + 


الساعدة فى زيادة ٠ Lael‏ 
عسدم تشجيع الا خسرسن على تجزئة الاسسار * 


الستریج للنشتج ٠‏ ۰ 








Source : R . Vernon and W . Tamb و‎ The pricing 
Function : A Pragmatic approach , D C Heath and 


company , Tondon و‎ 1976 , P.77 








)۱۱۲( 


- جودةالانتساج * 

عندد شکاوی العملا * 

- نتجات الشركه مقارتة بالنافسپن ٠‏ 

- أسمار الشرکه مقارنة بالمنافسين ۰ 

- درجة رقا الاين ۰ * 

- رضاء الستپ لك عن toe‏ 

Jae -‏ دوران العباله* 

- مقدار الاسوال الستثمرة فى البحوث والتطوهير ٠‏ 


تحديد القوى المعوقة والقوىالدائف سه 
بعد تحديد الاهداف fy‏ شرات أداء تلك الاهدافتكسون 
الخطرة التالية هى تحديبد القوى المموقة والقوی الدافعهمسة 
لأداء النظمهء 
وتعسرف القوى السوقه بأنها مجوفة المواسل التى تحسسول 
د ون. تخقین الشركة الى تحقيسق أهد افبا بأعلى LS‏ مشتة ۰ 
بینسا تسرف القوى الدافمةيأنها een‏ العواسل التى 
تساعد الشركه فى تحقيق أعدافها بأغلى LS‏ مكةء 
ونيما يلى تسود ج Dd‏ وى البعوقة والقوى الدا تمه 
دسا Lessa‏ دراسة استكشافية قام بها اللاسبن قلاع 
الجسارك الصريسة ٠‏ 1 
الشوىالشوقفة 
۱ - القیسود الناتجنهعن التشريسات والقوانين ٠‏ 
۲ - التضيراة الستسرةف القاننون الجوكنسى ٠‏ 
؟ — التفسيرات الستسرة فى سياسة الاعفاءات المطيقة بالجسارك * 
4 م كني penal LU‏ بالوابسات Bcc AA Seth‏ 
المتاسية للعشل ٠ Sel‏ 


Coe 


ه ب عدم توافتر الاعتصادات الماليسة المناسبسة للنفاق على أرجسه 
النشاط الجيركى ٠‏ 

7 - تعيسين أفراد غير قاد رين على المسل + 

۷ - خطوط السلطة داخل النطاع الجرکی غير وافحه ٠‏ 

۸ - الافتراحات الجیدء لا تؤخذ بجدية من قبل الادارة الجيركية ٠‏ 

4 عدم وجود Lie‏ مسدشان من toga‏ 

۰ ب ان الادارة الجركية لا تقضی وا كانيا نی التخطيط للستتبل ٠‏ 

١‏ الوظائفالجيركيةغير محد دةپدقسه* 

* عدم وجود تفویش كاف للصلاحيسات‎ ١ 

1ب عدم الاهتسام الكافى بالانقطة التدريية ء٠‏ 

* ب ضعسف سياسة الحوافز البطبقة بالجسارك‎ ١٤ 

٠ عدم تشجيعالافراد على الابتكار والتجديد‎ ٠١ 

١‏ - انفتقار الجسارك للمسل بسرن الفريق* 

۷ عدخ مسرفة الافراد بالاعسال المطلوب شهم انجازها + 

ghil - ۸‏ معدل السد وران بالصلحة ٠‏ 

۹ - ان التنظيم الجرکی یعکس‌ساییر قدیسه نحتساج الى تحد يثم 

۰ - تركسيز “سلطسة .اتخاذ القرارات نی‌آیسد الادارة العليا + 

۱ - امتخندام السروادع أكثر من الحوانز» 

۲ عدم وجود سياسةعادلء لتتقل السا لبن سین الادارات 
الختلف» د اخل القطال الجبرکی ٠‏ 3 5 

۳ 2 لا تحاول الادارة الجمرقة تنبية الافسراد الشغل رظائف أعلسى ٠‏ 

اع الرفبة فى تحمل أى نون المخاطسره + 

٠ ا التظامه‎ pp Lill لا يوجد تجانسس بين‎ Lye 

1 افتقار القیاد» للسبارات الادارية ‏ 

۷ - لیسلد ی الاقراد بالشظنة:الرويسة السليسة لتكيئيسسسة 


tebi تقييم‎ 





aio 


٠ عدم وجود بسياسة “فعالة لتطور الخد مات الجيركية‎ ١۸ 
٠ عد م اعلام الجمونور بيعش الارشادات الجمركية‎ 6 
عدم وجود سياسة فعاله لمكافاة الجهود الاستثنائية‎ ب١‎ 
۰ آن فرالناطی الجمركية بها نراد تزيسد عن طاقاتها‎ - 
٠ الا عدم استخدام الجاسب‌الالسی بالجسارك يشكل فمال‎ 


القوی الدافسه 

هی كل العوامل التى تعبل فى اتجاء ضاد للقوی المعوقة 
شل 8 

LIL - ١‏ بالیجتنم* 

۲ ب ولا* الماءلسين لیضض‌التاطق الجركية ٠‏ 

۳ - مكافآتضبط الجواهر المحذرة٠‏ 

؟ — فرصة تسرف الما ملين علی بصس الشخصيسات الهاسة eh‏ 

SIL ais - *‏ لد ى العإبل من الوظيفة ٠‏ 

1 ~ توزيسع السزی الرسسى على العابلنین بالشظسه باليجان ٠‏ 

es اعطاء المابلین فرصة السفر الى الخارج‎ Y 
٠ الانظمة الجيركية بالبلسدان الاخرى‎ 


تحد يسد استراتيجيساتعسل لتحسسين الاداء 





ف أن يستم تحديد القوى المموقة التى تحد س قدرة 
Ct‏ فى تخقیسق أهد اغبا والقنوى الد افسه الى تعسل علبى 
التأشیر تلك المموقات سا يۇ د ى الى تحقین تأسبرائب ا 
السلبية على أداء LI‏ وتخفییش‌الاخداف‌النشود تكون 
الخطسوة التاليسة هسى رسم الاستراتيجية ورانی العمل اللازسنة 
لايجاد نس من الشواژن يبن القوی النعوقة والقرى الدافسسة 
بسا یخقق تحسین الاداء بشکل فسال ٠‏ 





القوى all‏ إلا 





اللرائح والقوانسين | hs‏ اللوائع والقوانسين بسا خد م الاين 








٠ للعمسل مع المنظمة وتحقيق أهدافها‎ il 

اختسلال اليكل | رضح هيدل تنظيسى فعال یتسبز بالمرونة وتشجيج 

التتلیسی الاقراد علن الابتسکار والتجديد بن خلال انفتاحه 
على البیشه* LY‏ ما يتم ذلك من خلال التصرف 
على البيكل الجالسی لمعرفة سلبيات ثم تكليف 
الاجهزة التخصصة لرضع اليكل المنا سب للظروف 
BL ap IL‏ ءبالسوق٠‏ 

عدم فعاليبسة | وضع خطة فعالة من خلال ادارة التقطي 

التخليط | بحیست يشترك كل الافراد فى مناقشتها Lh‏ 


God‏ النوى | محاولة الاستفادة.ن القوی البشريةالالة 

البشرية الموجودة داخسل التنظيم بسا يضمن تحقیسن الاشسسداف 

داخ الشنامسه | الشعودة ويتطلب ضع سياسة فعالة لتخطيسط 
القوى الماءلة واختیار الافسراد على أسسرعلبية 
رشیسد ق ثم تد ریسپسم وأعطاغهم الحاننز SE‏ 
ينساء على وجرد نظام فسان لتقي الادا*۰ 

JE وضح نظام فمال للاتصالاتيما يۇ دى الى‎ fey el 
المسلوسات وتد فقها بين أجزاء التتظيم المختلفة‎ 
ذلك من خلال الاتسال الشفپسی‎ aes سوا*‎ 
٠ أرغير الشفهي‎ 
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n a [roas 


عدم تحديد احتياجات 
الستبلكيدة 


عدم قسدرة الشركه 
على تغطية السسوق 


اتخفاس‌چس ود i‏ 


Fi سياقبة‎ 


العسل على تحديد اختیا جات الستپسلك 
بد قة كافيسة من خلال القیسام بوظيفة بحسوث 
التسویسق داخ النظسه والتى تتللسب مسسن 
الباحث استخدام الاسلسوب‌اللسی ى تحدید 
الشکلات التى تواجسه النظسه تم اجسسسراء 
الد رابت الاستكشافيسه رالميد ائية والتى یسم 
من خلالها تحديد الاحتيإجات الفعلييسة 
تقسيم السوق الکسی الى شرائح وفطاعات شم 
gL AN] Le zat‏ الد ئ وتسور سه م وجب ود 
نافسسة حاد o‏ ومحاولة خد شه‌باعلی PLS‏ 
۴ 

وضع سياسة فعالسة لتطوير النتجات الجديدة 
يكون هدفها الاساسی صوانتاج iul‏ 
جديدة ذات جود ةعالية سح توفير كاقفة 
التسپی لاث اللارسة للوصول الى ذلك الپسدف 
سوا كانت مادية أو يشرية * 

عدم اتباع سياسة واحدة فى سمير النتجات 
بسل لاب أن تكسون .عنساك استراتيجيسات سعرية 
بختلفه فقند تكون الاشتراتيجيةعلى ساس 
حاجات المملا أتواع النافسة الساگبده 
بالشون أو قدار الطللب‌الساشد بالشوق* 








411¥) 


ووا ١او‏ تة 


عسدم دراي 
ا 

بيس اليه 
پالسسوق 


نافد التوزيح 


be Ls‏ بل 
پال 


الاچ 





.وضع استراتيجيه ترويحية فعالة يكون عد فا 
با ال اوا مر وهات چ ت 
الملمة على أن تستخدم نى هذ ه الاستراتيجية 
كافة الاساليسب الترريحية من اعسلان وبيس شخصى 
وتنشيسط للبیسات با لاضافة الى تأكيد دور الدلانات 
salad‏ 





استراتيجية جدیسد » للتوزیس تأخذ ف الاعتبار 
احتياجات السوق والمسلا ومحاولة Lal‏ 
بسين التوزيسع الباشر وير الباشر من يك 
ساهسة كل نهنم فى تحقيسق هداب الشركة سم 
شح العملا حوافز ein‏ على 
زيادة بي مسات الشركه ٠‏ 

وضع استراتيجية تسويقية ol ag istb‏ 
الخد سات التى يحتاجها الستپلك بل مد 
عمليسة البیسع مع توفسبر مراكز خد مات بيميسة نى 
جميسع الناطق التى يتواجد فیپا مستبلك السلعه ٠‏ 
تحليل النافسین وتحدید ددعم فى الوق 
وحجم کل نهم مع د راسة السیساسات التسويقيسة 
تقنيم السون القلى الى pa cins‏ ا 
منتسج جديد » سیاسات‌الاعلان والتروهيج Be‏ 
التوزيع » خدماتءا يعد الییع* 











Pye)‏ |“ ج 


FH Tyas 


)= بي 


الیش اه 
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الاسترات 


وضع استراتيجيسة يكون هد فها التركيزعلى الل 
الجاعی وذ لك من خلال تطبييق بعسش الاساليب 
الادارية التى تشجسيعلى العمل الجافی بين 
الافراد شل العصغالذ هنى وحلقات تطهير 
الجودء» 

ونس استراتیجیه لتطويسر الانتاجیسه تقوم على 
آساس‌استخدام اسالیب الاشاج السپلسة 
والبنيطه مح تحديث الالات الستخد مة داخل 
ciel‏ ود رأسسة طرق مميانتها ٠‏ 

وضع استراتيجية لتأيسيد د ور الحكوسة فى الاعسسال 
التى تۇ ديا الشركه وذلك.ن خلال تحديد 
أهم المجالات التى تست مي الحكومة الساعسة 
Les‏ داخل بيشة العسل ورفع ذلك tote‏ 


استراتيجية هدفها الاساسى هو تغيير اتجاهات 


.| العاملسين تجاء النظسه حتى تتحون اتجاهاتهم ' 


السلبية الى اتجاهات ايجابية غالبا با يلتمم 
ذلك من خلال البرامس التد ريبية والتثقيفية ele‏ 
وخارج wahil‏ 








Cras) 


التطیسن 


ید تحدیسد الابتراتيجية الثاني للتنلسبپ‌علی القسون 
السوقه داخل النظمه تكون الخطوة التاليسة باشرة هی تولی 
عملية التطبیین فالعسبرة نجاح النظام تعتصد الى حد سیر على 
لبيك بالكفساءة والفعالية الطلوب ۰ 


متابعة تطبیسق النظام فى الوا قح الميلى : 








پاعتبار أن نظام الادارةبالاهدانیعتپرنظانا جدیسدا 
فسن التوفع أن تحدث بعش الشكلات عند التطبية الاير 
الذى يتطلبين الافراد القائمین بعملية التطبین وضع حلول 
لبذ ه الشکلات بسا یضسن التطبیق الملسی للنظام ون ف حم 
تحقين آ هد افالنظة والعا ین ٠‏ 


Ue) 


I- Worrisey, Management by objectives and Resulta, 
Mossachusets: Addis-on - We sley 
publishing Compeny 1970. 


2- Humble, J., Management by objectives, London + 
Me Grow - Hill, 1970, 
3- Odiorne, George, Management by objectives, London, 


1970. 


4- Schel, Management by Results, N.Y MNc Grow - Hill, 
1961 P 0 : 


Raia, A, Managing by objectives, England 1974.‏ -5 
Mc Gregor, D., The human side of Enterprise N.Y;‏ -6 
Mc Grow = Hill, 1960 P. II.‏ 
ole Y‏ خیری - الادارة بالاعداف * المنظمة العربية للملوم الادارية 
القاهره قسطی ۱۱۷۵ وص ۰۱۱-۱۰ 
۸ - سیر الشيخ ' المفاهيم الاساسية لنظام الادارة بالاهد افرالنتائ ع 
البرکز الحرسی للتطویر الاداری» ند وة الادارة العليا 
۲ ص ۰۱۸۲ 
٩‏ تونيق مجسد عبد الیحسن التسویق - مدخل عملى لتحسين St‏ العتاعة 
الحرية » دار النهضة ۱۹۸۷۰ ص ۰۲۰۲ 


IO- R.T. Hell and C.J. Hitch, Price policy anù procedure 
Harcourt, Brace & World inc, New York, 1966. 


(yy) 


II- R.M Cyert and T.G Korch, Organisational factor in 
the theory of oligopoly, the Quarterly 
“Journal of Economics, Feb 1956, pp 40 - 
43. : 


I2- Baldwin, the Motives of Managers Environmental 
restreints and the managerial Enterprise, 
Quarterly Journal of Economics 78., 4 
p 238. 


IJ- J.R. Davies ands hughes pricing in practice, 
Heineman Educational Book Ltd, London, 1982, 
P. 9. 


الفصل الثامسن 


المراجحة الإدارية كمدخل لتقییم الأداء 


بعد دراسة هذا القصسل يجب ان يلم القساریء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ تعریف الراجعة الادارية . 

* مزايا الراجعة الادارية كمدخل لتقييم الاداء . 

+ الفرق بين مراجعة الادارة ومراجعة الحسابات . 
* من يقوم بالراجعة الادلرية . i‏ 

+ الراحل الختلفة لتنفيذ الراجعة الشاملة . 


تمتبر المراجمه الاد اریه احد الداخل الرئیسیه الى انتخدت فسى 
تقييم الاد!* اللسی للنظمه - ولفد زاد الطلسب على استخدام هذا الم خل 
ی الستسوات القليله المافیه نتيج لزساد ة عدد النظسات وكير حجسسم 
امالهحا ی الأ زا قالخا ally‏ ليسم 


ویعتیر جاکسون لا ۸ ۰ 7 منالاوافل 
الذين استخد وا هذا الا سلوب حیست‌یسری ان المراجسه الاد ارت هسى 
اجراء للاختينار والتحلیل والتندیر الشسق للادا* الکلی للاداره وان Sad‏ 
ها ر ي ا جن اوا و د ةفاك asl‏ الله cll‏ 
بالشروع ( الستشسرین زه المابلسین * النتپلکین ۰ لسغ ) 


Teonard_ — Edel oi‏ يجد ان البراجمته الادايه 
عازه عن النحص ,الاختيسار الکاسل للپیکل التتظسی للظم او لاد 
أقساسبا e‏ واختیسار الخطسط Yy‏ اف روسائل التشفیسل وسد ی استخدام 
النظسه للمناصر الانسانیه رالا يميه ۶ ۱ 
ويعرفيا کاب اخر Ll‏ الدراسه الانتقادیب SLU‏ الادا رى 
پاکله فى المنظسه بقصب الک شق او چ اسك اه 
التحینسات قبل فوات الاوان * 


ا تس وهی eee!‏ دایم از مين E‏ شال 
تستخد مه اد اره المشروع ی كشف الاخطاء قبل Ley‏ رسن شم نہسی 
آدا بات لاء gl Wally‏ ۶ وهی ایضا Beales‏ 


(1€) 


الانحرافات عن الخطه ( الفرق بين التخطيط والتنفيذ ) وسن شم 
اسلسوب زياد » فمالیه سيا سات الاعسال والاد اره وتطویسر المسل وترشيد 
الادا*- فيسى شهج متكامل لمراجسه الشظبه والسياسات وطرق واجرا ۲ ن 
العمل والاجرا "ات الماليه ی الا pL‏ والتویل وتقيسيم البرکز المالسسی 
والسارسه اللي ی جال غفين الماطسين والتسپیسلات المادیه sho Dy‏ 
وعسلاقه البنظسه بالنیشه والتجد يد والابتكار والسلنوك التنظيسى فبك 
اذا كانت الصورء المامسه للمراجمه البتحا سبيسه مقيسدةة pL‏ 
المحاسبه وتد نيق الحسابات نجد ان الراجسه الاد اي ool‏ 
sadi‏ تسوسق وانتاج وتمویل وافراد وعلاقات‌عاسه obey‏ 
من هنا pel,‏ وظيفه البراجسه gla‏ کد Seb‏ شامل غلى علس 
البراجمه البحا بيه كبا يرضحها الجدول رقم )١-8(‏ 


وسن Lee‏ يتضح أن تطبيسق نظام المراجمسه الاد ارسه كيد خسنل 
التقويسم الادا* الكلى للمشسروع يحقدق مزايا هامنه للادارء شيا + 
)1( أن التقيسيم يشسل أوجه النشاط اللختلفه بالنشاه ولا ينفل شيشا 
۰ 
(۲) ان التقيسيم يتسم علسى اسان الدراسه الغملي سه والبيأسات اليد انيه 
وسن شم فيسو یہ کس حقيقسه با یجسری ی i oh asl‏ 


(۲) ان هذا الاسلسوبيمكن تطبيقسه پوامطه مدیسری‌الادارات آو الاقسام 
كل ق الجال الد ی یخصه: 








ain) 


` جدول (۱-۸) الفرق بين مراجعه الاد اره ومراجمه الحسابات 


Winey | slg ds | 


سا 


hE Gt ات‎ 


۲ -الدوریه | خلال المام sales‏ 


r‏ جال التطبيق | جبيح انشطه الاعبال 


ووظاکف الاد اره 


تا اومدق مراجمه تامیایسه 





ch لتحسين‎ 


اه السقولييه” | الاداره العليا, 


]1 - شارك الاد اراتا تم المشاركه يسسسين 


Be 


"| الستویات الیختلفه 


pe | Tae dt توازن‎ - ۷ 





jam a‏ لاه | واغايه يا 


( تدفیسق الصابات) 


نوه وقد تستم بالمینات 


بعد sacl‏ الحنايات 


“asp ball 


المعاملات الباليه المليوسه 


للتد قيق لاغراضد اخليسة 


وخارجيه قانرئيه* 
أداره الحساپات والمراچده 


الحسابات مع الراجسع 


٠ الخارچسستی‎ 


اهد اف ربحية ومالية فقط 





خارجيه / مراقب الحابات 


الراچت: انال Fito‏ 


الملاحظات 


| تضم اراج | 


الاد ارہ وراج | 


٠ الحسابات‎ 


تخد م نتالج : 
الراجمه ! 
الاداريه Tbe‏ 


الند همق | 




















(ayy) 


T‏ المراجمه البالیه والحسابات 
goles‏ اق قيس ١‏ | ماجسد‌الاداره ( تدفيق الحسانات ) | BA‏ 
٩‏ -التكلفه أتبررها الفواکد غاليا ما تكون مرتفمسه 
۰ المراجسح داخلی أوخارجى أومما | خا ص ى 


ee Gil‏ إيسكن ان تتمىاىوقت ألا تتم الا بعد انبا الحساباً 
الختا هسه + 
۲ درج التركيز | ى الوسائل والنتائسسج | لى النتائج الالیسس| 

اليه زات اة | i‏ 


)1( 
. ۳ سدرجه الاعتصام sk‏ متخفغ سه 
بالبيئه البوشسره 
ee [delih phia Yi ١‏ تركسز علسى tbl‏ الكليمل 





8 ساتوعالراجميه | بات مصححه للخظ ‏ ]ا 


١‏ سالطايع اداری Jt‏ قانودىنی نوی 
7س درجه الراجمه | تراج الاداره الملییا | تراج الحسابات الختابيه 


4 تہتم بالسیسب ‏ تم بالا سباب لتحسسین | تهتسم بالنتيجه اما سا 
se‏ 0 








- د رجه الانتشار 


ود واسع الانتشسسار 
والتطبیسسق 











المصسدر : :٠ه‏ فريد زاغب النجتار ء المراجمه الاداريه » انلوب نتكامل لرا 
الاداره عبرایج التنيه الاد اريه * ند ره التذ 
` .والستايمسه ء الركزء المريى للتطوير الادار 

۸۲۱۱ ص‎ ۱۹۸۲ all 











(ive) 


)0( ان التقييم.وان كان يعطى تقد ريرا Le‏ لادا* المنشأة الا انه یرف iia)‏ 
نقاط الضعف والتسبيز فيها وسن شم يساعد على تحديد أولييات 
الاصنلام والملاج ٠‏ 

)6( ان نظام التقييم القتی يتلانى المیوب التى نشا سن استخدام آسانیسب 
جزئية شل تقيسيم أداء الافراد او تحلیل النسب البالية التى ترقز 
على جوانب المشروع الاخسری ٠‏ 
ولتحفیی تلك الفواشند یحتاج نظام البراجمة الادارية جسودة من 

المنطلبات الا اميسة والستی نجلا فيا يلى :(؟) 

١‏ - فسرورة اعتراف وقول الادارة العليا لفاعليسة رأهية براجمة 
الادارة + 

T‏ د تعريففريق الماطین بالبنظسة پالیساییر والسسسدلات 
الستخد مة فى اسلوب مراجعة الادارة وقبول جبيع الاعراد لبذ ه 
۶١ epai‏ 

۳ - مناقشة الافراد المعنيمن فى نتائج المراجمة پفسرس‌تحسیسن الادا* 
' واعادة توجيسه الموارد وتصحيسح السسارات المطيقة ٠‏ 

٤‏ ا ضما نالتشيبق بين آدوات المراجعة sa‏ اداة سن خلان 
مشارکة مد ميسن عن الاد رات المختلفة فى الشرن أو المنظية ٠‏ 





- توح نسب أهية كل عنصر ( مجال براجعة )بالشاركة 
والبناقشة ( مديرى الادرات معالادارة الملیا ) ۰ 
ok .- 1 1‏ للسزاجمة فى شکل كف تفمیلسی 
وجی‌الاوزان وحساپ التب البعطباء A‏ مجسيعة عواسل 
الى الاجالى ٠‏ 
۷ قارنة قيسة المراجمة للنظمة هذا الام مؤنتائج الاعوا 
-ALII‏ 


(114) 


من یقسو بالمراجمه الاداريه : 





رى الفاق القیام ملت لرا ج الشامله يجان یکسسون 
من اختصامرالاداره المليا فى الشروع مصفه خاصه اعضا* مجلس 
الاداره ۰ ی با E PE EE ES‏ الج اتی چپسته 
` خارجيه وظاصته قى حالة تواضر الخبره ele by Lah‏ 
معنى ذ لسك انه يمكن التسييز من طریقتین لفصمالاداره ۰ ولل 
طريقه سن هذ ء الطرق میزاتبا ويوا ٠‏ 
اليه لاستخدام مكاعب الاستعاره الظارجيه يكن تحد يد المزايا 
to JU!‏ 


۰ kine IL التخصمالدقیین فی‎ -1 


۲ - ان رجہ النظر الخارجی غالبا با کون مونویهق Lert‏ 
للادا* اللسی للظم ۰ 


۳- تراغو الامقاتیسات المادیسه والبشریسه لند ىيعبخ BI‏ للقيام 


پد الپ 2 
٤‏ التفرغ الكامل لممليه التقيسيم یاتسار ان bei‏ اساسيا 
وعم aes‏ و 


عات geal‏ خبواتیاالتصددهق السیل قی تطوبر ee‏ 
.الاداری باه طی سطنا یطبقه‌التافسین * 


رح ده ارف ی 


ow) 


. عدم آلالسام بالظررف الد اخليهبالعرك‎ E 

؟ قد يرد ىذلكالى انان الرن Joe eda!‏ 
الادارء لسد م قياسيم بتلك الہ . 

٤‏ قد يكسون البسد فال ساسسى ie‏ المتاشب عسو تحقيسق يسح 
قصير الاجسل والتالسى Lebel tA‏ على الكم ليس Canl‏ 

هس ارتغساعالتكلفسة التى قد تتخلها الاداره‌نتیجه‌اشاد السپسسء 
لجبه خا ر هسه + 

1 -. آن‌عندم وعم نسو سن التنسيسق بسین أداره المشسروع واللئاتسب 
الاستشاریسه قد یود ی السی فتسل الشظسه فى تحقیین اعدافها ۰ 





بالنسيسه لقيسام الاد اره الملیا بعبليه التتنظسيم تتحصر البزایا با يلى, 


٠ اللا“ رجال الاداره المليسا للعرئسه‎ ١ 

بج ٠‏ اقتا ت نها 

٠ الحافظه ی إسسرار الشسرن‎ ٣ 

۰ القدرءطى تشخیمرالشکلات‌الداغلیت‎ ٤ 
slope) -= 
PE والسيسه للميسوب يمكسن حص رهسا فا‎ - 





yp أن خيرهالادار»غالها ما تشون متجصره فسی معرفنه ال‎ ١ 
الداخليه للمنظسه د ون وجود تصور كاف عسا يسدور خسارج‎ 
وا یسود ىالسى ققندان خصر اساسى فى السلينه‎ I 
روف الخارجيه البحیطه بالمنظه‎ BL ى یتملسق‎ I الاد اريه‎ 
ه ال ورف متحلقسه بالنواحتهى السياسيس سه‎ ie سوا*‎ 


an) 


الاقتصاديه + الاجتمايم + الاننیه التملییه ۰۰۰ الخ ٠‏ 
-١‏ أن الاداره الملیا فى المشروع قد تفتقر الى الامالیسسپ 
البختلف» والتی يكن امتخد امپا j‏ عليه التقهسيم ۶ 
۳ تختیزرجال الاد اره المليسا فى تقيميم للادا* الکلی حستى 
یظهسروا شرکاتیسم فی مرضع متسيز بالسسوق * 


البراحسل aie‏ التی تو Ly‏ العا Thy‏ سخا ieis‏ 
البراجمه الغا ملم و 





تقوم المكاتسب الا ستشازیسه بتطبيق تظسام المراجحسه الشاملسه مسن 
خلال جبوعه سن المراحل يمكسن تحديد شا فیسا Bh‏ 
ارلا : الہرحلیے الا ستطلاجيسه للد راسه رفي پا يتم جمع معلومات عمسن t‏ 

+ الميل‎ eeej لكيه‎ ١ 


- هل هی قطاععام آم تطاع‌خاص؟ ای هل a‏ 
سلوکه للد وله آم لافراد ؟ 


در هل الو م ع اتات لد ولسه ]م ج جو ا + 


ى ol IL hab‏ ما هى نسيه تونن WU‏ 
بين اللاك ؟ 


هل غالہیے الاسهمم ملوکه لدد محدود من الاغسراد ؟ 
- هل الوه ركه لما واحبدة ؟ 


- سا هو توزيتع السلاك عي لتامتب الإد fe‏ 





للسو سمسة ؛ “الخسبرا' المرب فى الهتد مسة رالأدارة _القاهرة 
A۲‏ 











(irr) 


هل هناك اجانسب عن المائلهی ناصب سوت ؟ 


= هل الموسسسه تنتسى السى وزارة معينه أو ee‏ اخسرى ؟ 


هل هی جسز؛ من مشر كبسير أو برناج تنية ؟ 


فشل هذه البيانات توشر شاتیرا جوهريا ی نشساط 
مؤسسه الشيسل + وبالتالسی على تشخيسص المكتسب gL‏ للمشاكثل 
والحلسول الى يقترحه نا يسفسه عاسه تجسد ان الشرکات المامه تن 
ممرضه اسر من LAL Sp‏ الخا‌لوانسین ولواح aol‏ 
بینسا نجد أن الشسرفناتالسردی: تذبون بعمرفنة اکر Lath‏ 
ونشپا الدا خلية بالاضافة الى القبوی التاحة سى 


ا 
ا 


= ما هسوحجم المؤسس بالقارنۓ Fp‏ 

ب ky.‏ هو Ine‏ اشا العا pS‏ رشي 
لوحكم 2 

ما هو حجسم المؤسسه پالیقارنه پالموسس ات الاخرى الموجسود ۾ 
ی تفس الموقسع الجفراف یی ؟ 

١‏ مق ghd E‏ اناك نوبراك ےن 
المامين - التمویسق والاد اره الماليه ‏ التقارير السنويے l ela-‏ 
اللشر oe‏ + 


ayy) 


; SFA E وغالبا با‎ 

تخطینط وتنظيم اللي الا متشارسه ٠‏ 
-00 اكانيسات التحویسل ٠‏ 

الشدرءطسى التافسسسه ة 


ب صوسات تطوسر النتجات الجدیسده . 


= صموسات توف یو المبالسسه ۰ 


سن تفاط الوه ۲ 





من المتوقسع أن تجسد اختلافسات جوهريسه هى الادلسه والنظلم 
الستى ترضمع للموؤسسسات اللختلفه سواء ى النجال e badi‏ 
التجسارى أو Lbs‏ الخد مات ٠‏ 
والاختلانات البتوقمه هی كسا يالى : 
= :اختلاف النشاط یحدد نوعيه الادارات الد اخليه وبالتالى 
e‏ تضم البيكل التطیسشی ۰ 
= تحديسد الاهسدافالاساسيسه لنشركه وبالتالى تحديد 
الاد ارات الاساسيسه التى تخد م هسنه الا هد اف والاد ارات = 
٠ bot‏ هسذا يساعد على تخدید موق الاد ارات المختلفد 


فی الپیکل التظیمسی > 


تحديد معدلات الاد اء كل تقاط له a et‏ دلات 
اداء تختلفعن غیوه ۰ هذا يساعد فى رض عتظخم 
الحوافز وتقیسیم الاد وكذلك وضع معايير لاكتشاف المشاکل 
ى الاد ارات الختلفه ليوس السييل ٠‏ 

تحد يد lle Ltt‏ اللازسه لتخطيط العبالسه ٠‏ 
تخدید الا ختصاضصات اليتق ee bly‏ ون ةا 
پالتالسی يشر ی تصسيم نظ المسل البختلفه د اخل الشروع* 


,6 - بالاضافه السی مجال التشاط الما م يجب عى الخبسير ان يحص ل 


طی البیان ات الات 


تمريسف Ish oa‏ الخد مات التى انیا اة 
عدد هذه السلسع ومد ی تثومهنا + 
حجم الانتاج من کل نس ۰ 


وتستخد م هدم البيانات ی تشخي ص sisal, JSS‏ 


Pe We nly الادالسه‎ 


الاهداف والخطه ۰ 
الپیکل العظسسبی ۰ 

استراتيجينات تطویر النتجات الجدیسد ه ٠‏ 
استراتيجيات الناقسه النعربه وغیر السمریسه + 
استراتیجیات الشراء ol‏ * 


(Ye) 


اي رسمه اوم * 





کنا یجب ‌طی الخبیرالاستشاری‌ان يتمسر فطى التطسور 
التاريخى للنظسه ٠‏ رعنا يتطلب الاسر معرقسه الا حد ات السش 
ادت السى تغسيير gus tye‏ اتجاء انشطه المشسروع » حجميس سا 
List‏ 

والبيانات التالیسه ستکون فیسده ی هذا البچسال : 


بد "لع يعات اشوس نتفای سا 

pak  _‏ الاحنداث‌التاریخیه الستی اشرت ی تطور البوسسسء؟ 

- با عو البرق فقيل وید هذه الاحدات ؟ 

ج با هی اساپ‌هسته الاحیداث ؟ 

هل الاشار المذ کوره ایجابیه او سلبیسه سن حیث‌تاتیوها 
طن 2 ` 

t Aaaah ج‎ 

eena p 

- ما هی الترقمات ى الستقیسل پاللمیبه لممدلات اللسسو ۲ 


وتتحصر بصادر هذه البيانسات ی ای کتیساث توفره عسسن 
التطور التاريخى اليا أو المستولسون فى ادارات بحسو التسویسق 
واد ارات البحسوث والتطویسر ALY, ٠‏ الىت ینکن et‏ 
5 مادعا par‏ شل الموردیسن والاجهزه ا للحضرل 


ةى هده lhe‏ + 


(ım) 


وقي خا الاعتساد طن الجهات الخارجیه ی الحصسول 
على تلك البیانسات يجب التأكد من مرضوعیه هذه البیانسات 
وملاتپسا ود ی ناسبتها تشخ ص مشكله المؤسسه وفع 
حلول ليبا ۰ 

1 تحديد الازسات د التي واجپت النوسسه شال الانخفان‌الحاد 


Lily‏ البیعات أو زساد » معدل السد وران أو انسحاپ الشرک م 


من السوق لد خسول مافس‌جديسد ٠‏ 


by‏ یه الخسير الا ستفارى هنتا هو معرقسه ناق پر اهسسا 

٠ استقرار الوه واستمرارها ی مزاول انفطتپا‎ be la 
Sal التطور التاریضی,للسلع او الخد سات التى تقدمها‎ Ly 

ما هئ التغيزات الستى gets‏ اهداف الشركة أو قى اللع 
والخد مات التى تقد مها ى البراحل الخظفه ؟ وي ف حدشینت 
هذه التفسميرات ؟ ` 

ويد هذه البياناتى خيس التفاكل راعداد الأدله 
الاتیب ةة 
9 میافه اه داف‌واستراتیجیات وسیاسات وخطط اله 

A + J ly 


دراسه الهیاکل التتظییه توخی gop sl‏ اقرا ات 


هل نظام الیکاف آت مرتبسط يعنصر الزسن ؟ 
ما هو عمورالاداره المليا تجاء لانتظام ی السل 
والحضور والاتصرافی البوایید الرسيسه ؟ 


الالستزام لش 





هل تقسوم الشرکه بالتزامتها قبل الضیر ی الوقت الناسب؟ 
هل تنتظر ae jell‏ اللحظات الاخسيره وتقوم بضفط الميل ؟ 
هل هناك جد وله للمسل لتجنسب المجله ؟ 
pings‏ الستولسون هى ادار ات البييع رالانتاج والخد بات التملسه 
پالجمپور صدرا Lib‏ فى الحصول سى هذه البیانات وفالبا 
ما تساعد هذه البيانات ی تشخیی‌الشاکل واعداد الادله 
التملقه بالجالات الات : 
تخطيبط الاتتاج se Sly,‏ 
2 تخطيط المتاله 
-0 تحديد الاختصاصات والسلطات والسئولیات ۰ 


= التتسیسق‌پین kW‏ داخل السرم + 


(ira; 


4 الدرا ع جم اللي ايحت‎ sh ok 





من خلال القيام بالاستقصاء او الملاحظه الميد انيه ویمسرف 
الا Laie‏ او الاستبيسان ى انه اداء للحصول على الحتاشسسق 
nas,‏ البيانات ٠‏ وهو ابسط صوره مجترصه من soll LAW‏ 
فى نسونج يمد لهذا الغرضيتم توجيه لافراد Neel‏ 
ال پل bial‏ 

یجب ان تتوافسر g‏ صحيفه الاستقصا * عد ه شروط حتی يمكسن 
الحصول ok‏ اتناك سلیسه ود قیقسه عن ages‏ التقیسيم ۶ 


۱ - تحديد البیانات‌الاسامیه : حجم الشركه _عدد العالين 
كيه التصد. ...ءالخ + 


جت ف البملوسات ليت : الپمکل التظیسی 4 السیاسات 
التسريقيه ‏ السیاسات‌الانتاچیه - مصادر الشویل ۰۰ الخ ٠‏ 
UY‏ تحدید tele Wn‏ 
وحم تحدید النجالات الخطفه من عتلآل سيره 
میتی اسم ار عدن کیان andes‏ ی الف a‏ 
وراجمه البحوث السايقه ی مجال ٠ I‏ 


ithe تحديسد الا ستلسه والعی ارات الدأاخله ی کل مجال‎ - ٤ 


(ite) 


- الاسئلهة 


هناك توعان من الاسئلسه ینکن تضمین احد ها او 


كلييسا ی الامتفتا* وهسلا : 


الاسئله المنفلقه: وتتاز هذه الاسئله بسپولبه الاجابه 
عليها من جاب المستقصى بالاضافه الى انها hes‏ 
السی قلیسل من الوقست والجهد ی تسجيل ell‏ 
وتحلیلیا » وتحسول دون تطرق الافراد البحوشسسین 
المرضوعات لا له لها ينضيون J‏ 

الاسئله ذات الاجابه الفتوصه : وبتازطى الاسثله 
ذات الاجابه المقيدء بأنها تشر للانراد المحوشین 
بسأن:يعسبررا على انفسهسم بصوره تلقائيه gling‏ هذا 
pl‏ من الاجابات الى جهد كير نى تحليل محتراها 


ویمتسد تفضیسل eel‏ نوصی ambih Haia‏ 
طبيمهه البحث وسد ی حد اثته * ود رجه التأكد مسن 
معرفسه جيس الاحتسالات المتوقمه للاجابه عن الاسئله 
ذات الاجابه المقيدم ٠ . ٠‏ ويستحسن عاده أن يتضن 
PERENE‏ التوصين من الال + 





talline, 


كن أن يتضمن الاستقصاء عدها من المبنسارات او 


التقدیرات ویطلب تن الافسراد أن بحدد وا سد ی بوافقت.. م 


Oa) 
٠ أو مدى انطباق مضسون المباره عى حالتهسم‎ 


ج صياغة اسئلة عسارات الاستقصا*: 





وهناك شبيروط اساسيه يجب الالستزام بسا خد صياغسه 
اسثله الاستقصاء ء وتذکر فيا يلى اهم هذه الشروط + . , 


: اللقسه‎ yyy ee - 





يجب ان تصاغ الا مه والمیسارات ی اسلوب 
سهسل والفاظ بالوفه لمعظم الافراد الذين يوجه pral‏ 
الاستقتاء ۰: وضد تفاوت الستویسات الثقانی» لين 
پوجه الي الا متقصا * یجسب استخد ام SN)‏ 
والمفسردات الى یفیمپا ادنسی المستویات ۰ 

- تسیزالسبژال او المبناره : 

تیضی أن يشل کل سؤال gle gl‏ شونا 

واحندا تمیزا بذاده غنیر مختلسط api‏ ۰ 





= منوشمه المياق ته و 





يجسبان صاخ الاسئله أو العباراتی صسوره 
بحسيث لا تتضسن - يطزيقسه مباسره أوغسير باش ره 
حكسا أو تصديرا بالنسیسه للفکره التی Led‏ مسون 
السوال GL Al!‏ فسح هنذا ضبان لحريه اجابه الغرد - 


+ لماه‎ D E تع‎ 





هنبغسى الا تشن الاستقصاء سزالا أو جار تستدعنی 
استرجاع معلوسات سعقده أو القیسام بعطیات تفكير تستدعى 
جپدا كيرا من الستتصیی شم ٠‏ 


او وات افر 





يجب ان تتضسن ال ستفتا* عد دا من الاسئله والعبارا 
النتی یشل کل اشوا اا ت جیا 
EE POETE EE‏ التی یقد مپسا 
البحوتون ۰ وكذلك لا يجوز إن تبولسی اه الراجمسه 
از تصاغ بطريقه تجمل الفسرد اليحوةيقيسم الغسسر هن 
القن اد 


wi اسم‎ - 





l‏ ای اذا كبان السؤال يكن الاجابه ضه بطریقه كيه 
قلا یجوزان یسال غه بطريقه eS‏ 


- طول السوال أو Pol‏ 
الودج سا mn‏ 


ینیفی أن یکون طول السؤال أو العبساره شاسبا بحيث 
يستطيسع البحوث فم والاجابه عنسه بسرعسه فلا يجسوز أن 
تتضمن اسئله الاستقصاء أوعاراته جملا بهاو 
تد مات او ملحقاتلا یقتضیپا الموقف ف * 


(ier) 


کے مدای مق 99 ae oe‏ 


قى Le Yel‏ دا تالا جایات‌النهدد »سبقا 
عسی الیااتان بعر یآ ق ال hry‏ 
الاجلباتالحتله التى يحددها لكل سول ۰ 


- ترشب استله الاستقصاء آو باراتسسه : 


جب ان ترب امتلسه الامتقصاء وهارائه پصنبورة 

تضسن الا توش الاجابسه عن سوال سايسق فى ekb‏ 

عن سوال لاحن ء وتم تحقيسق bie‏ غمل ما ub‏ 

1 تحديد مجالاتالاستقصاء لى التحوالسابق ذکر ه 
py Leb‏ لكل نها ٠‏ 

ب صيامفهعدد الاسئله او المیسارا تلتفطيه المواسل 
الد اخلسه فى كل مجال ٠‏ وتحديد رقمللؤال 
داخل Sh‏ "ولا ed tiered:‏ ب 15 
۰ هک فا + 


هت تقديم الشكر للستقصی نهم فى سل" أستساره الاسقض اء 


الللامفسه : 

تمتسبر الملاحظه مسن اهم الطرق فى وساشل جسم‌البیانات 
وذ لك لانپا تسنهم اسپاسا اساسا ف تقييم الادا* القلی للنظسه 
مسن خلال شاهسد » الروسا* والبرسین الاد اریسین فى تصرناتبسم 
والبا ملاعم الملاحظه يمد طرق هى (e),‏ 


الملاحظه بالشاركه: 





وذ لك فسى حاله ملاحظه القائم بسلیسه التقيم 
لجنه من اللجان وذ لكپشارکشه نی عضر واعسال b‏ 
etl‏ + 


الملاحظه بهد ون الشاركه : 
بمعسنى الا يشسترك القاشم بعمليسه التقيسيم فى المجال 
“لذ ی يقسيم بد رأسته رتلرن «لاحظتسه شار بيسه بسد ون مشارکه ٠‏ 


الىلاحظهالىملقسە : 





EEPE ETE ی لتق‎ a. 
المجمرصه وپملسق عن الهد فسن وجرد ه والفسر ض مسق‎ 


تواجد ه بینپسم * 





الملاحظه الستستره : 





حيسث يتطفل المقسيسم.طسي المجموعه وند ot‏ 
د ون اعلان عن الهسد نا سن وجود + بيشهسم * 

وهنا ك مجبوصه مسن الاعتبساراتالاساسيه يجب ان 
تأخذ فى الحبان قل البد* قى الملاحظه CV‏ 
و ١‏ أن يحصل القاشم بالملاعظه على مملوسات‌سبقه مسن 

الانعطه الاد اريه الستى سيقسم يسلاحظتينا ٠‏ 
اد ان تكون اد اف القاشم EL‏ رافحه لديسه 


۰ افداقطبء | ريحددة‎ beh 


=f 


(ite) 


ان يضع وسيله مناسبسه اتسجیسل النتاشج وذ لك لتغتيق اساليب 
esa le LEI‏ الستقبلیه تحديه الوصسدات 
الاحصائيه اللازسه ‏ التسجيل * 


يجب ان يقسور الق كيفيسه تسجيل وتد وين الملوسات 
الستظصهن بلاعفته ۰ ای‌ستی یت العف هل اشساه 
da‏ اتف ار tel‏ سوا مارد مت 
کل زباره بيد انيه ۰ 

أن يحدد ithe Lyttle Lait‏ سيقن بملاحظتهس با 
والقص قى هه الحالهان الع tL dee‏ 
الخط وه السابقه - وضو الول الى اعداد رقبيسة th Y‏ 
ely LI!‏ الملاحظا تالتريه والتغسيرا تلا saali‏ 
الدلاحظه بمتايه : 


ای عد م الملاحظنه يطريقه سریعسه شیر متظمسسه t‏ 
كما يجب عى الملاحظان يعرف مرن الملاحظه وان يضف 
بیاصاصه وی ینمی م اة الملاحظه لد هه 


يجب عسل تقييم أو تدرسم اكل ظاهسره على حد ه + ولك 
E E S‏ ریت فان هش انش اف ربا 
النتاشج Lopin‏ ی یمس ۰ 

أن يحم با يلاحظد ون وضع انطباعاته القييسه على با یلاحظ 
انما يكتفى يوصفه! كما عى مع تحليلبا بشكل ی 
دوج sep A VOE Lebo‏ 
یجب التد رب على اد وات واجهسزه القيسا سوالاحاطهببا 
قبل Lels‏ 


ا 


-A 


ro SEL 


=! 


(ny) 


انبا تطلسب عده اقل من الخبراء بالقارنه بالوسال 
الاخسری * 

انها تسسح يتسجيل السلسوك الاد اری سح حد وشه ف 
ذاتالقنت ٠‏ 

انها تسبح يتجبيع البيانا Ge‏ المواقف السلركيه المثالي» 
انها لا تمتسد بد رجه كسيرء على الاحد اثالماضيه بالمنظ و 
انها تسسح بالتعسوفى le LL‏ لايفكر 
al Ly‏ اثناء علي التابله I‏ سد الاستجاببه 
للراسلات‌والاستبیاتات ۰ 

قد يكون الق LIL‏ لبسخ‌الشاکل الشخصيه كأن یکون 
عبیا آوحاد الاتفسال أو يقس يبنمش Fle Liye‏ 
لا مسجم مع طبيمه الماملسين د أخبل الشظسه وهذا pe‏ 
عى عليه جسم المملوسات ( حیسثلا یکن ان dar‏ 
ی تقسه احترام الیحشین والتالى لا يأخذ ما ييبدء 
سن البملماء شيم po E‏ 

عه le ai bbs,‏ العم مع EE PER‏ رجه 
وجود صمو هيالغه فى التظنمين هذا التماطف فنى 
og‏ وتحليله للظاهرء الاداريه الد يسه ٠‏ 


eS Layee فیسایتملق باخطا؛ اللاحظه فیکن‎ Lal 
) 


Y‏ استخدام هذا الشبج ed‏ الظراعر 
والشاكل الاداريه e‏ 


=t 


- 


اله جز عن الوصول السى ie‏ انسلو ات 
فاذا ذهب ياحث شان السی دراسه تفی‌الشکله د تقس 
الجاع الخاصه للدراسه فسوف يخصس على سملو ات 
تختلنف عن المعلريساتالستى حصل عيبا الباحت‌الاول 5 
پرجعذ لسك السی طبیعسه العسل . النتغسير دا خل etei‏ 
قسد يعتسد كشيو من العاملين عن قصد عد معرفه انهم 
موف وعون تحت الملاحظے -السم, اظمار اتطاء ا نمطت 
للقاشم بعبليه ال الاج ٠‏ 


لا يكن للشخسض | لسشد اليه عليه التقيسيم ان يتن 1 
فسى ep neg Sobel‏ شمعين ۰۰۰۰ حتی یکسون 
موجود | اتشا* حد شه t‏ 


۰ سا د خسل عوامسل خارجيه فق علینه الا يه‎ Ins 


السلاحظه بحد ود ithe Ihe‏ ىتمد Se‏ الاحداث ب 
مسض‌تلسكالاحدات‌قد Gp tes‏ فستره سنرات موه 
محضپا یکن ان يحد ثفسى the Sle li‏ سی اماکسن 
متفزقسه ۰ مالتالسی فسیک‌ون من الستحيل عسى الباحسست ان 
يجسع البيانا ت الاد له ٠ egg‏ 

هشاك تیالاحوال الستی تغيد تيبا bo‏ لاتا 
غير مکتهبالتسبه لحياة الاضراد الخاصسه ٠‏ 

هه هنى اه file SLEW‏ نستطيع توجيب ما الى 
طیخه ال لاحظه کومیسه لجسع yi‏ ت ئی تقیسیم الاد ا* الللی 
sts‏ الد Cetin‏ با :دع یه 
الشخمرالقاشم بلي التقيسيم مى الثلاحظه وتظ سیم 
جد ول زسنى لرصد وملاحظه الانساط الاد اريه tlh‏ 


Ota) 


“بش كز. بنظے Tm‏ 


مسن راقع البيائساتالستى تم جنم ا قی الدراسعالاستطللین» 


آرسن خلال الاستظصاء والالاحظده یت تبوسب LL‏ ةوقا 
لمناصر الان اره بالششيسه للمشسروع ككل , 


فى عذ » المرحله يجب ان پرا جن القاشم pe‏ 


البنود التالیه للتاکد نن صحسه تيب البیانساتاوراجمتهسا: 


-l 


EA EEE DE EE‏ کاف بناسب لل 
الشكله ؟ وهل قدست‌ایه‌بیاناتلا لزم لها ٠‏ 
leas‏ الو ای ع كين سه 
لم انها Sek‏ تستخلسصشها tle LL‏ 
بالغترض‌موضوو‌التقیسم ؟ 

هل اعخة ie Lb Lente‏ جنع البيانات رتسجیلها بدقه 
راجن الخطوات رالطرق الستخد مه والنشنائج لاف اف 
الاخطنا۰ ؟ 

هسل حدشتاخطاه غد املاحظه الظراهر الاد اریه او اجسوا* 
العملياتالحسابيه أو اختيار الطرق التجییه أو الاحمایب» 


آوتفیذ ها أو ret:‏ سني ملل تاريخ ar‏ اينه 
te LoL,‏ 


هب هنل فسسرتالبراد الاصليه وترحتیدقه ؟ 

5 هل استخسد ست‌الرسو آو الخراشط أو التخطيش ات او 
النساذج أو الجدارل أو الصو حينسا كات عدستطي تقل 
SPL, LS‏ ؟ 

da ۷‏ الجداول والاشكنال معقراعد تكريسن الجسد اول 
والأغكال الجيدهء ؟ 

۸ب هسل استاخد كر جوزتو اتس ر ستول السو 
سن تو‌الالسوان ادا کان الق ر میساد ell‏ 
بالتسيعمر؟ 

1 هسل يتفسق LM ss‏ والشكل القرر “هل 
التقریسر Ll Ok‏ ساسم ل اط م 
FO feaa I> PO‏ ام 
ll Lye Lethe‏ :قال وجنه ملسمل 
کی مسرجى عع تسيل Le ll‏ اشح ؟ 

۰ هسل ol‏ عات کلسات وجل ودرا a te‏ 
الملاف‌یسین المتاصر ت تب ال رش ۶ 

1 - هل یتصف التقوسرباستخدا اللضه الملیسه Loll‏ 

لا 5 
١ل‏ هل صیفت‌المبارات‌میافهدقیقه‌یسا os Ly‏ 


tj ll 


(dor) 


: Ling age LA رابسا : تطلیل‎ 





وی هة delle‏ ممرشسه IE‏ الحتيقهيسه * 


داخل النظمے وخارجہا Lyall‏ رعلات ہا بيعضهيا ۰۰۰۰ 


ولا يتبغى على القاشم يممليسه التقيسيم والتحليل أن 


: الاعبسار التبساولات‌الاتیسسه‎ isk 


هل اجسسرى التحلیسل بطریقه موضوعيسه خلسوا sto‏ 
السجرد PO Pes)‏ الف خم سى ۴ 

هل اعتقفتتصیسات عيض هه د ون وجرد اد له كانيه تود ها ؟ 
وهسل تسم التصيسا salle‏ والكاءء ؟ 

هسل طرق تنظيم البیانات وعالجتها متاسيسه وصحيحه ؟ 
هسل تلسزم حقاشق اثر أو امتلسه أو ری تفصيليه أو جارات 
انتقاليه لكى تجسل التحليل رافح | للاداره ۶ 

عل يحتوى التحليل ی le Lalo‏ تاق اتاو 
مارات خاد مه أو خلله أوعينل الى البالئه ؟ 

هسل یخلسط الول عن عليه التقييم الکلسی للاد اره سن 
خلال البراجمه الاد اريه _الحقاعق بالاراء والانتد لالات ؟ 
هسل يحسترف القاشم بعمليسه التقييم الاد له الستی لا تتفيق 
سم فرق هاو يتجاهلبا ۴ 

هل تهت المرامل البتى يكن Lebi‏ والتى قد تكون 
eI‏ التتامج ؟ 

PEE اة او دمحا وو‎ on 
صحتبا وامكسان تصدیق ہ1 ؟‎ 


۰ - هل توجد ای نقتظ ضعفف فى اليانات؟ ول 
اکن Lapas‏ والاعستراف پا ومناقشتم ا پامانة ۰۲, 


: دراسة الب دائل البختلفة واختیار البدین الاشل یمد 


ان يتم كشف نقط Ll ban‏ کون AS‏ التالة 
هی دارسة البسداشل اللختافة DU‏ واختيار Sra‏ 
الاشل والمسن على احدا ثالتحسینات والفا* !باب الفعف 
فی القت‌الناسپ‌وقسل ان يزداد الط ٠‏ 


(ver) 


المسراجسع 
I- J: sptindelle , the Appraisal of N anagement‏ 


N . J. و‎ Haper and Brother , 1962, PP. 3 . 4 


2- W. P Leonurd , The Wenagement audit . ) N . J „ ; 
Prentice Hdll inc. , 1962 P 35 


۳ قرهيه راب التجار: التراجمهالاداريهاسلب تكامل لبراجعه 
الادارة پراسج لعي الاداريسه + تسد وه 
التخطيسط بالنتايسه » البرک ز الى 
للتطمر الاد اری القاهره ۱۹۸۲ ٠‏ 


ipo در‎ 


قن تة غیفی te‏ البحت‌الملسی اصول قواعد الله 
ونه التقارسر والیحسوث 4 pe‏ 


PLease 





H. Renmers , introduction to opinion end attituse 


Measurement , N. Y. Husperond Bros 1954 P EI - 84. 


۷- غيفى خليل عسر : المفرضه بالتحليل تى البضث الاجتاهبى 
دار الاقاسه الجديدةبيروت ۱۹۸۳ me‏ 
F6‏ 


الفصل التاسج 


ادارة الجودة الشاملة 


al if كمدخل لتحسين‎ 


بعد دراسة هذا الفصسل يجب ان يلم القسارىم 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ مقهوم ادارة الجودة الشاملة 

+ اذا الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة ؟ 

+ متطلبات تطبيق إذارة الجودة الشاملة .. . 

+ عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

+ مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

+ نماذج لنجاح بعض الشركات العالية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة 


القضل التاسسسع 


ادارة الجودة الشاملة Jo aS‏ لتحي سن الاداء 





بوم | دا ة الجودة القسمساطة : 
tn)‏ ابرم موس ماد 
هناك العدید من التماریف لا دارتالجود 2 الشاملة ومن تلك التمریفات مايلى : 


عرف مصهد الجودة الفیدرالی ۱ دارة الجودة الشاملة Gal,‏ " القیام بالمسل 
المحيح بشکل صحيح ومن أول وهله مع الاعتماد على تقییم العميل فى معرفة مسدی 


تحسن الا دا* 

ومن وجپة نظر آخری تمنی ادارة الجودة LLU‏ خلق عا دة التحسین علسی 
سترى النظام الانتاجی ء الایقاع المستير هو " اصنع الشتجات سحيحة i‏ السزة 
الأرلى أ افمل أى عی* فنيا أو تتظیمیا أو خلافذ لك بجودة منذ فکرت‌فیسه * 
رهذ | ey‏ منع حدوث الجود ة يقع على الصانح سوا* كان عامل تجمیح أو تشفیسل 
ارميانة أو خديات a)‏ 

وهناك تمريقا آخز هو أن ادارة! لجودة الغاملة عبار عن * بح ض الما دى" 
التيجيبية والفلسفية التى تمل أسا سرالتحسین الستبر للمنظهاتامن خلال استخدام 
لا سالیب الاحصائية والموارد البشزيسة لتحسين الخدمات والبراد إلتى يتسم 
ترفيرها للمنظمة بالاضافة الى النظام الداخلی الذى يحكم عسل المنظمة التى يتنم 
بها مواجية مطالب الستفيدین فى الوقت الحاضرونی المستقبل * وهى خلق التکامل 
بين الا سالیب الا دارية الجوهرية وا جیود الحالية لتحسين الاداء رالوسائل 
التقنية رجملا تعمل فى تموذج نظاين بوحد لتحقيقالتحسن الستبر ۲۲۱۰ 

ویمرفپا tel GHutchins osissa‏ مدخل الادارة النظىة السذی 
يركز على الجودة وبينى عى شاركة جميع اعضا* النظمة ويسشهدف النجاح Sark‏ 
المدى من I DE‏ المميل وتحقيق افع للماطين فى النظة وللجتح * 


كنا يعرقها جابلونسکی JR. Jablonski‏ نبا عق عم شین 


eV‏ الاعبال يمتمد على القدرات المشتركة لكل مق الا دارة راان« دة 
0( 
تسین الجودة رياد الاناجية thes‏ مستي من خلال فرق للسمل 


وبناء على التمساريف السابقة يكن ان تعرف ادارة الجودة الشاللة بأنبا 7 
فلسفة | دارية عدف الى تحقيق التميز ى جودة ادا* المنشأة ككل من LDS‏ 
باحتياجات العملا والماطين + 
لمان | الاهتمام بادارة الجودة FALLIN‏ 
موی مکو ant del‏ ر 


t یو*دی الى تخفيض التلفة وزيا دة الربحية‎ ALL ان نظام الجودة‎ ١ 

۲ - ان تظام الجودة العاطة ینکن ألا دارة من دراسة احتياجات المملا” والوفا* بتلك 
ارات 8 و 

٣‏ فى ظل الظروف التنافسية الت :تعيشها مو سسات الاعمال * يساهم مدخل ادارة 
انجود ة الشاملة فى تحقيق بهزة تنافسية فى السوق * 

؟ - ان‌حطبیق مدخلا دارة الجودة الشاملة اصبح امرا ضروريا للحصول على بحسض 
الشپادات الدولية مثل 0 Iso‏ 

* ب المساهمة فى اتخاذ القرارات وحل الشکلات بسهولة ويسر ٠‏ 

٠ تدعیم الترابط والتتسیق بین|دارات النهأة ككل‎ - ١ 

۷ - التقلب‌علی‌المقبات التی تموق ادا" الموظق من تقدیم g‏ ذ ات جودةعالية * 

۸ ل تتمية الشعور بوحدة الجموعة وعمل الفریق والاعشاد التبادل بين الاقراد. = 
رالمور MoM,‏ بيئة السل ۰ 

٩‏ توفیر يزيد من الرضرح للماملین وكذ لك توفیر السعلوما ت المرتد ةلهم ونسسا" 
الثقة بين أفراد المنظمة ككل ٠‏ 

١ ۰‏ زيادة ارتباط الماطين بالبه سمة وبنتوجاتها واهدافها ٠.‏ 

۱ - احراز ممدلات اعلی من التفوق والكفاءةعن طریق زيا دة الری بالجود فى 
جيم ادارات التظية + 

* تحسين سبعة البوسمة ی نظر العملاه والمالین‎ ١ 


متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاللة : 





تمتبر المتطلبات التالية عوامل [ساسية لتبتی فلسفة ادارة الجودة الشاسسلة 


بالتطبيق المطسی : 
(۱) ضرورة ايان الادارة المليا بأهمية مدخل ادارة الجودة الشاطة ه فیجسب 


على الادارة العليا Let‏ ان تدرك سئولیاتپا تجاء التغيرات العاليسة 
الجديدة وماتردب على ذ لك من اعتداد حدة النافسة رتأخذ على Lik‏ 
سئولية تیا د : التممير فالتثیر من النوائح والاعمال الروتينية يجبا ن تتطنسور 
باعتبارها من ضمن المقبات التی تحد من الوصول الى تطبیق الجود ة الشاملة * 





فبدون الانتناع الکامل من قبل الادارة الملیا بأعمية الجودة فان ايسة 
جپود تبذل على مستوی اد اری آخر لن يكون لها التأثير الطلوب تحقیقسسه 
فتبنی فلسفة ادارة الجرذ ة الشاملة تيدأ من اقتناع الا دارة العليا بالتحسيسن 
والتطویر الذ ی یترجم فى صورة bbs‏ ومواصفات وابتبارات ثم یلی ذ لك التنفية 

1 ٠ الفملى‎ 

)1 ريز Spy‏ اهداف محد دة تسمى المنشأة الى تحفيقها باعتبار انتحديسد 

الاهداف هو المدخل الارلى فى | دارة الجودة الشاءلة + 

(۲) ان الا هداف التن حسمی الادارة الى تحقیقها يجب آن تكون مرجبة باحتیاجات 
وربا ت الستپلك ی الاجل الطویل دون الترکیز بدرجة اساسية على تحقیسق 
الربح فى الاجل القصیر فضلا عن شرورة تنا سب الننتج أو الخدمة مع احتیاجسات 
المسل ۰ 1 

(؟) التأكيد على عماون کافة الاقسام GLE‏ تبثى فلسفة: ادارة الجسسسودة 
الشاملة حيث تتجلی فى هذ » الوظيفة اكثر من ای وظيفة. آخری ضرورة التوحي د 
والتنسيق والجهود ويذ غب يعض Let‏ ب الى ابعد من لك بالقول ان تطبیق 
ادارة الجودة الشاملة لايتطلبفقط ايجاد نوع من التنسيق بين الادارات : - 
المختلفة داخل- اليكل التنظيى بل ضرورة ایجا د ذ لت النوع من التعاون 


مهل 


بين أدارة النعأة والجهات الاستشارية التخصصة نی تطبيق الجود ة الشاءلة ٠‏ 


)2( ضريرة اد خال التحسينات رالتطوراتعلى اسلليب ونماذج حل مشكلات الجودة 
مع ضوورة تد ريب المد زين والعاملين على كيقية استخد ام هذه الاسالیسسب 
Leal gibig‏ : 
ب الممف‌الذهنی 
- تحلیل السيب والأثر 
تحليل البيانات 
- الجدايل الاحصائية 
الاعمد 2 البيانية 
- الرسو البيانية المد رجة 
- الرسوم البيانية الخطية 
- لوحاتالتعتت 
— خرائط المراقبة 
- ميدأ sol‏ 
- الاساليب الاحمائية الاخری 


(1) ضرورة ارتكاز فلسفة ادارة الجود ةعلى قاعد ةعريضة من البيانات والبهلوسات 
التى ترشد عمليةاتخاذ القرارات,داخل النفأة + 


Fs إعطاء المرظفين السلطة اللازمة لادا* الميل الشرط:اليهم ود ون التد‎ (Y) 
وصغيرة من قبل الاد ارة أثنا* عملية التنفيذ بهد فينح الموضف‎ eS فى كل‎ 
فالنكرة الاساسية لد ى بعضالما.ليسن ان‎ ٠ abe الثقة وتشجيمء على ادا*‎ 
الادارة داعا تطلب المزيد شهم ومن العنمب‌ارضاژ ها نی جي الا سوال‎ 
2 من فشل فى تجقیق الا هد اف المحد د ة وانخفاض الجود‎ US سا یترتب‌علی‎ 


بصفة عأمة + 


(A)‏ ارتباطا بالنقطة السايقة يجبضرورة الابتماد عن سياسة إلتخريف والتى ق 
be‏ فى شكل أو آخز نیا يلى ,)0 


= let 


٠ 2 الخوف من التقدم بأفکار جدید‎ a 

* اكانية ادا“ المامل المهمة بطريقة افضل * ولكن عدم معرفته بالمرحلة 
التالية لها خوفه من السوكال بما p p‏ على هذا الاد!* ٠‏ 

۰ الخوف من اتخفاضممدل الادا*‎ e 

* الخوف من الساهمة بأقصى جهد سكن ٠‏ 

× الخوف من عقوبات‌الادارة فهناك رئي سالممل الذ ى يو من بالتخهسف 
حتی یمکنه السيطرة على العاملین لديه ٠‏ 

* عدم القدرة على خد مة مصالح الشركة بطريقة أفضل * للجرد الالتسزام 
باتباع قواعد أولوائح ممينة * 


)4( التد ریب الستبر 

gers‏ الما ملین بالنثاة يحاجة الى التد ریب الذ ی يجملهم فى وضع انضل 
بخصوص‌الا لمام بجمیع العمليات التى تتم نی انشا ة بیختلف براحلها وسن 
هنا las‏ الحاجة الماسة لتطور التد ريب TL‏ بشكل افضل وى كل 
Jha‏ ینیغی ان يشتبل التد ریب عی د ورات تنشيطية فى الماد التد ريبية 

التی تتملق باد ارة الجود ة الشا AL‏ علارة على الطرق IL YL‏ البتقد سة 
التی تواد ى الى تحقیق ستویات جد يد 2 من الجد ارة كين الضأة سن 
التصد ی لمشکلات تتسم بمزيد من التحد ی ٠‏ 


(۱۰) النظر الى علية تطویر رتحسين الجود على انها عملية ستيرة الامر السذ ى 
یتطلب وجود فرق عمل تكون مهمتها تصیم وتطوير وتحسين 'جود ة النتجات 
حتى تكون ملبية لاحتياجات الستهلك الشهالی وهذا يتطلب تا سيس 
حلقات رقابة الجود ةکنا هو مطبق بالموسسا تا ليابانية 





عقبات تطبيق اد ارة الجود ة الشابلة : 


قبل سرد اهم dle Lill‏ تحيل د ون تطبيق نظام ادارة الجود ة الغا لس 
تد يكون من المناسبٌ التعرضلاهم الاهراصالمنتشرة والتى لاتختق الجود 2 She!‏ 


بصفة عامة باعتبارها أساسية وترايطة مع هذ ه العقبات وهی LS‏ حدد ها اد وارد 
Eaward Deming ee‏ تائتالى : 


أولا : انعدام التساوى فى الهد ف بالغرض ٠‏ فکثیرا ماتقسم الاهداف الى شهرية 
ربع سنية é‏ منوة وفیرها * دون الحبل الستير من اجل تحمیسسسن 
الجود ة "IL‏ باحتياجا ت الستهلك ورفياته هذا ماأشاز اليه يراتا 
Murata‏ فى درأ رامت کیپ he‏ ی ی 
الامريتية زا سوام السحلية رالد ولية * 


ثانيا : التركيزعلى الارباح قصيرة الاجل وهذا ايضا مالأضحته كثير من الدراسات 
عن أسباب انخفاض النصيب السوقى للشركات البريطانية فى ظل LI‏ 
الذيلية (Y)‏ 


فملی سيل JEJ‏ ارضخ احد المراکز الاستشارية فى بريطانيا انه بینما يشي سر 
الا ستشا ريون الا وربیون على شرکاتهم بترك الا سراق التی تيد و غير مريحة * فان 
الیابانیین يغعلون عكس ذلك جيث توجد لديم مجموعة أخرى من الا لویات التسى 
تنمكسفى فلسفتهم الادارية + والتى تتضمن الآتى : 

- النمو والاحتفاظ بنصيب السوةالستهدف * 
۲ - تقديم افضل مايكن a‏ الشركة + 
۲ - الوا“ یاحتیاجات‌المابلین داخل الشركة + 
£ - تحقيق الريح ٠‏ 





ومتی ذلك ان الاهداف المابة لشركا ت الاعمال اليابانية والتى ساعدات‌فسی 
النجاح هی الإهتمام بالنمو اكثر من تحقيق الريحية فى الاجل التصیر أو العمل علسي 
زياد حجم البیسات یشکل اسرغ‌من أى مناقس‌نی النوق ء ثم يلى ذلك عدد! مسن 
السياسات الخاصة والتى تتملق بتحديث المنتجا تأ و اعاد ة تصیمپا عند ما تكسسون 
هناك فرصة تاحة أو تهدید من السوق + كا يتم رضح الاسعار فى مستیات شسنة 

من اجل حقيق حصة الوق السشهد فة تم تجهيز نظ التسوی النمالةلاحتیاجات 
الاسراق عندما تحیز المنافسة بالشدة والخطورة » مغ ضالنظر عن التتاليف فى 
الاجل القصير فان الخطط Yh‏ هد اف العامة غالبا ماتلون Bhs‏ جل الطهيل 
للانفاق - 





۱1 


وعلی الجاتب الا خرتجد ان السامل الا ساسى فى فلقة الغا البريطانية والذ ی 
اد ی الى عدم نجاحها هو الترکیزعلی نموذج الربح e‏ والذى یلزمپا بعدد من 
السیا سات‌الفرعية اهمها : 

١‏ أن الشركا تالبريطانية یجب ان تسحب نتجاتها من السوق عدا یت 
النظام السحاسبی انها غير مريحة * ولسو؟ الحظ فخالیا مايضع النظام 
bl‏ سبی على اساس الطرن الموجود 2 بالفمل بالنسبة لا سالیبالانتاج 
والتوزیح د ون النظر الى مستها التی يكن تحقيقها j‏ قل 
أساليب جدید ة مأحجام مختلفة ۰ 





T‏ ان الشركاتالبريطانية مطالبة بتحديد اسعار نتجاتها عند الستهسات 
الضرورية لتحقيق الريح. * 
T‏ ان تكلفة النظام الفمال سرف تكون بناسبة فقط بالنسبة للاسواق التى تقوم 
الشرکاث البريطانية بخد متها فى الوقت الحالی وتحقق رمحية ؛ رالاسواق 
سوف تفتح فقط نا لحالة التی e's‏ د خولها الى زياد الانفاقعلی نظم 
البيع أو التوزيع لزياد 2 البیمات ٠‏ 
؟ ‏ ان الخطط والاهد اف‌ستوجه بصفة ,بد ئية الى تحقيق الريح من JL‏ 
الاساليب:والامكانياتالمتاحة للشركة اكثر من ايجاد طرق عيل جد يد ة 
لتنبية وضع الشركة فى الاجل الطویل + 
We‏ : ادارة الشركة بالارقام والزياداتالهاءشية علىالرغم من وجود الكثيسر 
من الاعتبارات الاخرى مثل Ly‏ الستپلك ogb‏ انطباع جيد عسن 
المرفمسة تحسين الجود 2 - زياد ة النصيب السوقی الخ ٠‏ 

Luly‏ زياد ة التكاليف الباهظة AW‏ الطبی للموظفين وذ لك التکالیسف 
الباهظة للميانة وتجهيزات كان المسل OD‏ 


خاسا : عدم استقرار الادارة وتغيرها الدائم 
.والمهتم بقضايا الادارة يستطيع ان يلس cb‏ ذلك الحامل oe‏ عودة 


ساد با : 


الادا* فحدم استقرار القيادة وتغیرها الدائم یصرف المسشولون 
عن غپوم | دارتالجود ة ولاینظرون الیپا هم مشتغلون فى قضايا 
آخری يرونها من وجة نظرهم اکتر أعمية وثم لايفلج القسسادة 
فى تطوير منج ذ ات جود ة عالية یفی باحتیاجات الستيلك 
ورغياته كما فعلت کثیر من الشرکات المالية العملاقة نی هذا 

الجسال * 


التركيز على تقييم الا دا* وليسعلى القيادة الواغية التى تساعد 
الافراد بى تحقيق جود ة اعلى ء وبالتالی تتحول الادارة السی 
ادارة بالازقام أو بالتخويق ه وتأثير Ud‏ ی تحول ممسندلات 
ادا" المابلین الى ممدلات قصيرة الاجل ء واضافة الى ذلك 
هناك الكثير من الانتفًا دات الاخرى التى وجيت لتقییسسسم 
الاداء کا آضحنا ها هى البداية + 


أما الغوائق لبد برناج الجودة‌فیسی OY‏ 





الامل ی ان ال مارات قد تو“ دى الی‌تحسین الجودة 
التدريسغير الواعى GW‏ حل الشبسكلات وال سالیب 
الاحصائية الامر السذى يو'دى الى الاستخدام غير 
السب pel‏ لها نى تحسليل البیانات‌وبالتالسیر, الوصول 


تائج خاطئة tlle,‏ » كما ان انتشار وتعدد البسرامج الاحصائيسة 
الجاهزة » وسهيلة استخدامها تی تحليلالبياناتيد ون ی GLAS‏ 
للمفاهيم والطرق الاحصائية غالبا مايؤ دی الى نتائج غير سليمة * 





۱ - الشمور لد ى الكثيرين يأن الآلات الجديد ة والصيائة الستيرة والكتقفة 
ستواد ی الى تحسين الجود 2 * 

t‏ - انخفاضالستوی التملیس بالمدارسیالجاممات » حیث اصبحتلاتملسم 
المها رات اللازمة للميل فى الشرکات الجید 2 » الطريقة السليمة نی التملیسم 
عی اليحشعن معلم آو استاذ جيد ) Master‏ ) » ینکن التتلذ على 
يديه كما كان یفمل الیابانیون * 

ه ‏ تخصیص‌قسم سثيل عن الرقاية على الجودة نی النعأة » يسلب السئولية 
الحقيقية من الما لین بهذ » النشأة 4 وذلك لا ن الجودة سئرلية جميسع 
oeb LI‏ رليست مقصورة على قسم معين * 

1 ل الاتصال معالاستشارى لتقديم وصفة جاهزة لتحسين الجود ةبدلا سسسن 
ابتکار وصفة تتفق واحتياجات النشأة من الما ملین فیپا * 

۷ — البحت‌عن اعذار كالقيل بان * شکلتنا تختلف" أو “ ادارة الجودة Eas”‏ 
تقوم بعملها أو " لدینا رقاية الجود 2 ” أو” اننا نتفذ المواصفات + 


مراحل تطبیقا دارة الجود 2 الشابلة : 


تر عبلية تطبیق ادارة الجود ة الشاملة بخس مراحل اساسية هى علسسسى 
التحوالتالی + O‏ ` 

ألا : مرحلة اقتناع رتبنی الادارة لقلسفة ادارة الجود 2 ۲ 
وفی هذه المرحلة تقور ادارة البنشاة رغبتها فى تطبیق نظام ادارة الجود ة 

الشابلة ومن هذا النطلق يبدأ كبار المد يرين ee TiS‏ 

تدريبية متخصصة عن مفهوم النظام وأهبيته وتطلیاثه وال 















اتيا 


tuk 


Jaig‏ أن تتم عملية التد ريب من قبل he‏ متخصصة نی هذا اسان 
حتى یتحقق الهد ف المنشود من وراءها على ان تقوم طبقة الادارة العليا 
بعد ذلك بنقل افکار النظام الى الماءلين بالنشأة ككل ٠‏ 


: مرحلة التخطيط 


beady‏ يتم ضع الخطط التقصيلية للتنفيذ وتحديد اليكل الدائم والموارد 
اللازية لتطبيق النظام * ون هذ » المرحلة ایضا يتم اختيار : 

- الفریقالتیادی لبرنامع ادارة الجودة * 

= الاي 

- المشرفيسن 


تم التصديق على هة » الخطة بعد الموافقة عليها من جميع اعضا* الفريق 


: مرحلة التقهم, + 


Lash Whe‏ علية التقويم ببعض التساؤالات اللهامة والتى يكن فى ضره 
الاجابة عليها تهيئة الارضية المناسبة للبد * فى تحابیق نظام ادارة الجود ة 
العامة + É E‏ 
* ماهى الاهداف التى تسمی البنشأة الى تحقيقها ؟ 

*_باذا یجب‌علی‌الماًة القیام به لتحقيق هذ الاهداف ؟ 

* ماهى المد اخل المطيقة حاليا بالبنشأة والتىتستهد ف تحسين الادا* 


' د هل عناك امکانیةلاحلال ندخل ادارة الجودة العامة يدلا سسسن 


Jilat‏ البمسمول بها فى الوقت‌الراهن ولاتحقق الاهداف ؟ 

× ماهىالمنافع التى يكن ان نحققها من ورا* تطبيق نظام ! ازة الجودة 
الشاءلة ؟ 

* باهي متطلبات‌تطبیق النظام يفمالية داخ ل المنشأة ؟ 

alah »‏ المقبات التى ینکن ان تعوق من تطبيق | لنظا, ؟ 


رابعا : مرحلة التنفيذ 
وی هذ » المرحلة يتم اختيار الافراد الذين سيم د اليهم يم.لية 
التنفيذ وتم تد ريبهم على احد ث وسائل التد ري بالمتملقة باد ارة الجود 7 


LE‏ : مرحلةتيادل ونشر الخيرات 
وفی هذه المرحلة يتم استشار الخبرات والنجاحات التى تم تحقيقبا 
من تطبيق نظام ادارة الجود ة الشاملة حيث تدعى جبيعادارات وأقسام 
النشأة ركذ لك المتعاملين معا من العملا" والموردين GLY‏ 
عملية التحسين رتضيح المزايا التى تمود عليهم جیما من هذه 
المشاركة + 


نماذج لنجاح بمضالشركاتالعالمية فى تطبيق ادارة الجودة الشابلة : 








هناك المديد من الشركات المالمية التى طبقت فلسفة ادارة الجود ة الشاملة 
بنجاح وپشکل ساعدها على تحقيق اهدافها رمن هذه الشركات OY)‏ 
شركة Gadillac Meter car.‏ حيثاد خلت الشركة مفهوم الجودة فسى 
تجميع الانشطة التى تا يلها الامر الذى ساعد ها على جذ Nhe‏ جدد وتحسيسن 
علاقاتها مع أهم الموردین فضلا عن تحسين نصيبها السوقی Its market share‏ 
وتعتبر شركة TEM‏ الامريكية مثالا آخر لاحدى الشركاتالمالبية التسسی 
طبقت فلسفة اد | رة الجود ة الشاملة بفمالية حيث حققت الشركة النتائج KSI‏ 
من ورا* تبنی هذ ه الفلستة نی ادارة انشطتها : 
o‏ اد ةنسية الانتاجية بنسية ON)‏ 
تخفي ضوقت تطوير المنتج الى النصف 
— زياد ة اعتمادية المنتج الى ثلاثة اضماف 
ب زیاد 2 تصيب الشركة من السوق البالی 
— ضاعفة معدل تمو ایرادات الشركة 


۱1 _ 


og —‏ صورة طييةعن الشركة فى ذ هن الحبيل 
- تحقيق ميزة تنافسية على أهم التافسین 





2 ساهم تطبيق فلسفة ادارة الجود‎ Federal Express شرك‎ jy 
: الشاءلةى‎ 
انتاج مایحتاجه العملا* رالرفا* بتطلباتهم میا أدى الى زياد ة رضاؤهم عسسن‎ 
+ راسترار التعابل معنا‎ zlat 
زياد ة بلبوسة فى آرقام البیمات‎ - 
 مسجحلا‌تاذ هادةالارساح كنتيجة لزيا ة الجيمات والاستفادة من الانتاع‎ — 
Mass Preductien الكبير‎ 


رتقدم ce. Ine i:‏ ۷۵11۵006 نموذج فريد للفواند التی يكن . 
تحقيقها من ورا* تبنی فلسفة اد ارة الجود 2 الشاءلة قى التطبيقالملى» تبسن 
خلال هذء الفلسفة الادارية استطاعت الشركة التصل الى مايلى : 
- زاد ةنصيبها السیقی market share‏ ه14 من ١٠#الى‏ #۱۸ 
- الرد على استفارات العملا" وشکراهم خلال ۱۰ دقيقة 
- زياد #عدد العلا التماملین بح الشركة 
— دخول اسراف جدید 2 
- تحقیق ميزة تنافسية فى السوق 
زياد #حجم البیمات‌الی #۷٩‏ 
- زياد ة أرباح الشركة سيمة اضماف 

و خیرا يشير تديسكو فى اللقاء الثالثلجمعية الادارة العربية الى hgh‏ 
التى رصلت اليما الشركات المالمية الفائزة بشها د 2 الايزو كانت تتلخهر.ی ay AM‏ 
- تقليل الوقت‌اللازم لتقديم الخد مة للعلا الى حد كبير * 
تتليل مستوى السيوب والاخطاء فى المنتج النپائی وفى انشطة النتما ةککل ٠‏ 
- تفلیل التکالیف ينسية 7۰۰ 
- رفع الرن المنهة للماملين ود فيم لتحسين السل بتكل Jail‏ + 


yw 


- الحد من الصراع بين الادارة والعاملين ٠‏ 
_ المرونة البتزايدة داخل التتظيم ؟" | _ 
_ تحسين عملية الاتصال بين الاقسام المختلفة داخل التنظيم ٠‏ 

ضیف تدیسکولی ان هذ » النتائج ماكانت لتتحقق لو ان هذ ه الشركات ركزت 
و علا على جود ة النتج فقط د ونما التركسسيز على ادارة الجود ةالشاملة بفهوسها 
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الاج 





(۱) محمد عباس زظرل تنظيم راد ارة النظم الانتاجية ‏ كلية الهندسة ببورسعيد 
5 ص۱۳۲ 
A. Deprtment ef defense the total, Quality‏ )2( 


Management Guide, Department ef Defence Wash- 
ingten B.C. USA. 1990 . 


ب - يليد طاهر - سالم التحناانى ادارة الجود ةالكلية ‏ مركز التدریسسب 
شركة الراجحى الصرنية للاستشار ۱۹۱۳ ٠‏ 
Greg Hutchins; 150 9000; A comprehensive ,‏ )3( 
Guidelines and successful certificatien ,‏ 
Oliver wight, USA 1993 .‏ 


(4) Joseph R. Jablnski, Implementing Total Qulity 
Management Pfeiffer & Campany USA 1991. 


* — ابراهيم حسن ابراهيم + الرقابة الاحصائية على الجود ۶ وفلسفة ذيشج 
قى الادارة ء التماون الصتاعی العدد 6ه اکتوبر VAY‏ ص ۳۸ ٠‏ 

(6) S. Murata, The winning Marketing strategy of a 
Japanes Company in a Jough Envirenment, KEIO 
Business’ Review, No 2 pp 27-37 

. (T) Found in, N , Piercy , Export strategy : Markets 
and competition, George Allex & Unwin, London, 1982 

۸ - ابراهيم النیف : أفكار فى الادارة : كيفية تحقيق الجودة » الاقتصادية 
العدد ۱۲۱لاریما* ۱۹1۳/٤/۲۸‏ ۰ 

٠ المرجم‌السایق‎ )1( - ٩ 
(ب) ايراهيم حسن الرتاية الاحسائية على الجود 2 وفلفة دينج نی الادارة‎ 

مرجع سبق ذکره ص 1۳ - 16 

۰ ف جوزيف جا بلرنسكى ۶ تطبیق ادارة الجود ة الكلية ء الشركة العربية للاعلام 

1 7۰ ۱۹۹۴ شعاع » قيراير‎ Ql 


۱ - احمد موسی‌الخطیب - خطة عمل لتطبيق ادارة الجودةالشاملة : البفاهیم 
والاد رات المرتس ر السادس للتد ريب والتية الاداريسة 
الخبرا* العرب والهند سة والا دارة الرکز المری للتطوير الادارى ۲۱ 
- ۲۱ ابریل ۰۱۹۹۲ 

۲ - الجمية المربية للادارة : تدیسکویتناول اسیاب‌تفوزاليابان » الادارة 
الجمعية العربية للادارة الثامن القاهرة دیسبر ١115‏ ۰ 
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القصل الاسر 
نظام ادارة الجود ة وايزو ٩۰۰۰‏ 
aS‏ خل لتحسيسسن AN‏ 
يناقش هذا الفمل نظام ادارة الجودة الشاءلة الذى یتشی مع نظام ايز 


۱۰۰ الا انه قبل القيام بذلك سوف نقوم يتضيح االمقصود بمواصفات الاي زو 
thy ۰‏ أنظية الجود ة الممتمد #عليها + WIS‏ خطرات الحصول علسى 
شهادةالایزو ۰۱۰۰۰ 
| المقسرد پمراصفات 9000 Ise‏ 
أن 9000 BS 5750 , EN 29000, Iso‏ هی سات بختلفة 
تمير عن يضمون راحد هو معايير نمطية لنظام الجود ة فى البواسة » وقد ثم نة 
987 التؤيق بين مختلف هذ ه المعايير رتوحید نواصفاتها وامبحتبالتالى 
منشابهة * بحيث انه يمكن لاى مو'سسة ملتزمة بشروط ال 5750 Bs‏ شلا 
الحصیل على اقادةتواکد التزامها بالمميا رين الآخرين الد ولی 9000 180 
EN 29000 ny Yh‏ 


رعلیه فان مواصفسات الایزو ۰۰ ٩۰‏ هن موامفات عالمية تتنايل كل بایخضسص 
جود ة انشا ة ككل فپی ليست مواصفات للبنتج سوا" كان سلمة أو خد بة Li,‏ 
تقيس د رجة جود الا دارة ومد ی تحقيقها لرفبات العاملين والتعا ملین على حسسد 
سياه ویشکل يكفل استرارية النعاة نى الادا* المتميز مالسترى الرفيع من الجودة * 
اما شباد: الايزو ۰ فہی شهاد ةیصد رها betta,‏ 
Mine Certifying Body‏ من هيئة اعتما د Accreditation Beay‏ 
; وهذ» الببيثات منتشرة فى جميع د ول العالم البتقدم رتنح عاد مهاد ة 
الايزو ٩۰۰۰‏ لمدة ثلاث سنواتيتم خلالها تابمة تنفيذ النظام براسطة الجهسسة 
البائحةغن طريق زياراتكل ستة أشهر * 


YY 


رتتكون مواصفات الايزو ٩۰۰۰‏ من خسة مواصفات هی : 
0 150 
مراصفة توکیسد. راد ارة الجود 2 وهی ترضح الخطوط العريضة لكيفية اختیسسار 
المواصفة لكى تتاسب طبيمة النشأة o‏ والأساليباللازية التنفيذ ٠‏ كما تشن كيفية 
اعداد العقرد بين الاطراف المختلفة * 


I50 900} 


مواصفة تمثل نموذ ج متكامل لتنفيذ متطلبات الجودة LW‏ فهى تشيل قراعد 
تصميم وتطوير المنتج وقراعد التركييات والصيانة وخد مات مايمد البيع ۰ 

Iso 9002 

مواصفة تشل تون ج لتوكيد متطلباتالجود 2 انا" مراحل الانتاج والتركيسات 
وتحتوی على متطلباتيسترسد يها فى انتاج وترکیب النتجات وخد مة مايمد البيع + 

Iso 9003 

مواصفة تثل رذع لتوكيد الجود ة EU Sh el‏ النهافى ۰ 

3 -180 9004 

دليل آسترشاد ی للساعد فى ضح نظام فمال لادارة الجود ةرتحدید الجرانب 
الغنية والادارية إلموكثرة ى جود ة المنتج SG‏ مراحل الانتاج وعلى المنشأة أن تختار 
مايتفق مع طبيعمة نشاطها واعداد د لي لالجود ة الخاصيها الذى يضمن بستسسوی 
الجود 2 ری نفس الوت یره هل الستشأة للتوافق مع مجمرعات المواصفات السابقة ٠‏ 
فرائد أنظمة الجود ة الممتمد علی مواصفة الايزو ۱۰۰۰ 
| — وین صورةطييةعن Jaag GL‏ + 
المساهمة pe‏ القدرة التنافسية للنفأة ٠‏ 
۴ - تساعد المنشأة فى زياد ةنصييها من الشوق + 
٤‏ س زياد ة المبيخات ء وین ثم الأرباج ع«حیت هناك صموبة فى الشرا* من ای Bek‏ 

دون حصولها على هذ ء الشهاد 2 + 





الفصل العاشر 


نظام إدارة الجودة وایزه ٩۰۰۰‏ 
كمدخل لتحسين الأداء 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القسارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


* ما المقصود بالایزو؟ 
+ فوائد أنظمة الجودة العتمدة على مواصفة الأيزئ ٩۰۰۰‏ 
* خطوات الحصول علي شهادة الأيزو ٩۰۰۰‏ 


* نظام إدارة الجودة وأيزو ٩۰۰۰‏ 


* - تصميم جيد للنتجات * 

1 تخطيط أفضل للنتجات چنومپا ٠‏ 

۷ - التطویر والتحسين المستير لجود 2 الشتجات ۰ 

۸ ل تقلیل التكلفة الخاصة بالحصيل على المواد الخام واستخدامپا + 
٩‏ - استخدام أمثل لممداتالنثأة ٠‏ 

٠ رفع الرج الممنية للعاملين‎ ٠ 

٠ تشجيع التعاون والتنسيق بين ادا رات النهأة المختلفة‎ ١ 

- تقلیل ية التالب والممیبای الانتاج ٠‏ 

۳ - مقايلة احتياجات السوق الاجنبية ٠‏ 

4 كسب رضا* السملا* واستمرارهم فى التمامل مع النفآة ٠‏ 
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خطرات الحصیل على شاد ةایزو ٩۰۰۰‏ : 





Essential Steps to ISO 9000 Certification :‏ 
۱ ب ضرورة افتتاعادارة النشأة يأهية الجود ة نى تحقيق آهد اف النهأة * 
- وجود اتجاه ايجابى لد ى طبقة الادارة المليا بأهسية شاد ةالايزو * 
- السام السئولین FLL‏ بمكونات الشهاد ة !يزو ۰۰۰ ٩‏ وكرنات نظام الجسودة 

الذى یتطایق معها * 
> - مناقشة مواضفات الايزو مع طبقةالادارة المليا راختيار النظام المناسب ٠‏ 
* - الاستفاد ة من الخبرات‌والاستتارات الخارجية فى فهم النظام * 
۲ - تشكيل فرق عمل لتنفيذ نظام الجودة فى 
۷ - تد ريب اعضا* الغريق على الجوانب المختلقة لنظام ایزو ۱۰۰۰ ۰ 
۸ تومیف‌نظام الجود ة الحالى بالنعأة لتحدید نقاط القوة لیف به - 
٩‏ - رضح خطة لتحديد مراحل العمل * مع رض جد ول زنى لتنفيذ کل مرحلة * 
۰ كتاية التملیمات والاجراءات الخاصة بالجودة وظروف النهأة ٠‏ 
۱ - ضع دلیل فى عمل مراجمة الجود ة والذى يتضين الاجراءات التى تحقق نظام 
الجود ة طبقا اشپادء ایزو ۱۰۰۰ 2 
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رة محدد ة * 


۱۷ 


۲ - تد ريب العاملين على الطرق والاجراءات اللازمة لتفیف النظام * 

۳ - احداث التغيير اللازم والپیکل رالناخ التتظیمی بشکل ینطبق مع تطلیات 
النقام + 

۲ - تحديد مود لتنفيذ النظام ٠‏ 

٠‏ - مراجمة النظام بواسطة استشارى خارجى بعد عدة شپور للتأكد من أن النتاة 
برضم ہا الحالى أصيحت فى موقف ييكنها من الحصول على شاد ة الایزو 1١٠‏ 


1 - اتخاذ اجراء تمحیحی لعلاج أى قصور نی النظام الحالى * 

۷ - مراجمة نظام الجود ‏ بحد فترة زيشية أخرى للتأكد من عدم وجود أى نوع سن 
القصور * 

۸ - ترتيب مراجمة مد ثية من قبل احدى الوکالات الخارجية والبتخصصة فى 
تطبيق النظام * 


۹ - اتخاف اجرا* تصحيحى بنا* على لاحظات فريق المزاجمة الخارجسی ٠‏ 

۰ - اجرا* تقييم رسمى من قبل احد ىالجهات المتعارف عليها والتی تقوم يضح 
الشپادة ٠‏ 

۱ بعد التسجيل والحصول على شهاد ةایزو ٩۰۰۰‏ يجب على المنشأة الاستيراية 
فى عملية تحسين الجود 2 * حتى لايتم سحب الشهاف ة مرة أخرى : 


نظام ادارة الجودة وايزو ٩۰۰۰‏ : 
ISO 9000 : Quality Management wae O‏ 
يحتوى نظام ادارة الجود 2 الذى يتمشى معنظام ايزو ٠٠١‏ على مایلی : 

Management Respensability(4-1) سثرلية الادارة‎ ١ 
رهنا یجب‌علیالادارة المليا بالشركة أن تحد د سياساتها وأهد افها بالنسيسبة‎ 
من الجیع‎ tardy علي أن تكون هذ ه السيا سة منشورة‎ + ao شكل‎ gi للجود‎ 

a aig ok Feiss ولذٍ لك فان‎ 

— بنا* هيكل تنظيمى لتحقيقيللجودة * 

— تحديد اختیاجات ورغيات الحملا ركيقية اد راكهم لاحتياجاتهم وغياتهم + 

- تقييم مد ی امكانية الپیکل التنظيس sie BILLI‏ الاحتياجات رالرغبات» 


۱۷3 

- التأكد من أن المواد الخام التی يتم عرار'ها من قبل الموردین تقايل المواصقات 
البحد د 2 رالمطلوب توافرها فى المنتج لیکون اد ؤه bee‏ * 

> التركيز بالد رجة الا رلى على قلسفة شح المعیب نی المنتج ia‏ اليداية ٠‏ 

- ضرورة التخطيط ومتابدة سياسة الجود ة :۰ 

- النظر الى عملية تحسين الجودة على أنها علية مستبرة + 

- أن سیاسات وننتجا ت واستزاتيجيات النافسين مملومة لد ی کل heh els of‏ 

- شرورة مشاركة آهم المورد ون فى رضح سياسرة الجود ٠ LIL‏ 

- اهتمام متزليد يجب أن یمطی لمملية التعليم والتد ریب ۰ تقييم الأنشطة 
التد ريبية المطبقة وتطهرها من وقتلآخركاحد بدخلات سياسة تيسن 
الجودة » 

= يجب الترويج لسياسة الجودة داخل وخاج lad‏ 

- رفح تقارير د ورية عن مد ى التقدم المحقق فى سياسة الجود ة يعتبر أمرا Lemsi‏ 
يتم مناقشته فی لقا ت تطوير وتحمين الجودة ٠‏ 





۲ - نظا ظام الجود ة )4-2( Quality System‏ 

حيث تقوم ادارة النثأة باعداد كتيبالجردة » یکدی 
لستوی نظام الجودة * 

: مايحتق كتيب نظام الجود ة نایلی‎ Wh, 
تمریف العا ملين والتعا بلين بنظام الجود ة لفوائد التن يكن أن يحققها لبم‎ - 
+ وللىنشاة ككل‎ . 
* سهولة التنسيق بين الادارة المليا والوسطى الدنیا بالبنعأة‎ - 
* الزام الموردين بالجودة بخصوص‌تورید اتهم‎ .- 
٠ انطباع جيد عن البنشأة‎ oot الساهمة فى‎ - 

وغض‌النظر عن ذلك » يجب أن یوفسر الكتيباحتياجات نظام الجود 2 والمعتيد 

+ الادارة اتخاذ الخطرات اللازية لتطبيقه بفاطية‎ bree كبا‎ esq نظام‎ gh 


Contract Review (4-3) مراجمة المقد‎ - ۳ 





أن براجمة العقد قبل بداية العمل لضان رتأكية الجودة يعتبر جز! هاما 
فى نظام الجود 2 » جيث يحقق الاتی : 5 
- الساهبة قتنفیذ محتهات‌المقد ٠‏ 
- يعتير الحقد مستند يمكن الرجوع اليه * 
- اشراك كل المبتين پمراجمة المقد * 
- تسهيل عبلية مراجمة الجود ة مع العميل * 


آبا بخصوس‌النواحی التى يجب أن تأخذ فى الاعتبار حالة مراجمة المقد فهى : 
| التأكد من أن متطلياتالمقد قدت تحديدها بدقة * 
ب - الاجراءات التماقدية فيا یتملق بجود ة النتج ٠٠‏ 
ج التاکد من أن المنشأة لديا الا كانيات المخظلغة للرفا* بتطلبات العقد ٠‏ 
؟ — مراقية التصيم )4-4( Cantract Review‏ 
حيث يتم اتخاذ الا he‏ ت اللازة لمراقبة جود 2 التصیم والتى تتضمن ( شكسل 
ا زا بو 
| — تطویر وتخطیط برناج التصیم : 
Create a design ana development planning programme :‏ 
ب - تحديد pele Phal‏ وتوثيقها j‏ 
Provide desing practice codes and precedures‏ 
ج تحدید أنشطة التصیم 
Assign the desirn activities a‏ 
د ل تحديد الملاقات التنظيية لعملية التصيم 
Identify organizational an? technical Interfaces‏ 
عا تحدید مدخلات التصيم 
Identify the design inputs requirements `‏ 





1 8 
+ + 


وضع إجراءات مراجعة التصييم + 
خفيق التصميم من خلال إختيار غقیق التصميم من خلال القارنة 
الواد والطرق الستخدمة با معايير الوضوعة 


(استخدام العلومات الرندة في التصمیمات السابفه 
+ 








J.8.Oaktand, Total Quality Management, Heinemann Professional 
Publishing Lid, Oxford, 1989.P.138 














و - تجديد مخرجات التصیم 
Identify the design output requirements‏ 
ز - وضع اجراءات براجمة التصیم 
Enteblish design review precedures‏ 
ح ل التحقيق من التصیم الجدید من خلال القارنة بين التصیم المیتکر والمعايير 
الو 
Investigate new techniques - the balance between‏ 
innovatien and standardiztion +‏ 
ط - استخدام المعلويات المرتدة من التصیمات السابقة 


Use feedback data from previeus design 


Document Contrel (4-5) مراقية الستندات.‎ — * 


وهنا يجب توافر نظام للتأکد من ان الرثائق او الستندات التى تنظم العسل 
تم مراجمتها سکن الحصرل عليها فور طلبسها من قبل ٠ Rede lather‏ 


وحیث أن عملية تصیم المنتج غير تابتة - أى قابلة للتغيير - کنتیجسة 
لتغیرات احتیا جات ورفبات العمیل » نقد یتطلب‌الأمر اجرا* بعض‌التمدیلات أو 
التغيرات فى الستند ات الستخد مة » by‏ یلزم تحریالد قة من قبل الا دارة ا جرا“ 
علية التفییر واثباتها نى مستند ات اضافية by‏ يضبن تحقیق اهدافها "Lah‏ 
باحتياجات المتعاءلين * 
1 الشراء ‏ )4-6( Parchasing‏ 


حيث يتم التأكد من أن المكونات التى تم راو ها تتفق be‏ خنع 
المتطلبات التىتم تحدید ها وتتضمن هذ ء الجزئية المناصر التالية : 
س تحذيد الموردین E WY‏ ف 
س تحديد الشتندات الستخد مة فى علية العراه  »‏ 
-- تحلیل عروضالمورد ين من زا وة الجود 2 ^ 
- تحدید المعاییر التی يتم على آساسپا اختیار الموردین ۰ 


۱۷۹ 


_ اختيار الموردین 
- التحقق من أن الینتجات التی يتم شراوءها Gis‏ سلمواصفات البحد د 2 * 
- متابة الموردین * 


Control of Pur chasing مراقبة المنتجات التى تم توید ها‎ - ۷ 
supplied products(4-7 ( oe 


حيث أن جود ة المنتج النهائى تعتمد على جود ة المواد الخام المشتراه بالدرجة 

الا رلى لذ! تتضمن:هذ ء الجزئية مايلى : 

ب اتخاذ الاجرا"ات اللازمة لاستلام الأصناف المشتراه من المورد والتأکد مزمطابقتها 
للمواصفات المحددة سپقا * 

- توفير التخزين المناسب لهذ ء الأصناف * 

- فحصنالبنتجات يصفة ستديمة أثناء تخزينها واستبعاد التالف أوغير المالسح 
للانتسال منها أولا bh‏ + 


Product Identification and تحديد المنتج ومتايمته‎ - ۸ 
Traceability (4-8) 1 





لامك أن التحديد السليم للمنتج يضمن أن المراد الستخد مة هى التى تلبسی 
السوامفات التى تم تحديد ها سبتقا » الأمر الذى ينع وجود أى خلط آتنا* علية 
التشغيل ولذا يجب أن يتضمن نظام الجود ة المطبق مجموعة الاجراءات الكنفبلة 
بتحدید مواصفات المنتجات التى يتم انتاجها ركذلك الاجزا* الختلفة للملية 
الانتاجية وستابمتها ء لاكتشا ف أى انحراففيها * 


Process Control )4-9( ٠تايلعلا‎ alye — ٩ 





> فعال للجردة يجب أن تتم مراقية جميع العطیات بالمنشأة سسوا* 
كانث خاصة أو عامة » كلى أن تشيل المراقية أيضا جميع مراحل التصنيح حتى فى حالسة 
تغيير المملية الانتاجية * 





Inspection and Testing (4-10) الفحص‌والاختبار‎ - ۰ 


وتتضمن هذه الجزئية : 

- تحدید الستندات الستخد ja‏ الفحص * 

- قحص‌راختبار الشتجات الشتراء من المورد * 
ل فحص باختيار اليا tel‏ 2 التشفیل + 

- ال تأکد من أن النتجات الشهائية تتطابق مع المواصفات المحد د ة من قبل النشاة . 

والعميل + 
- المعلومات التى يجب تسجيلها نتيجة لمملية الفحص * 
۱ ل بعدات الفحصوالاختيار Inspection, Measuring and Test‏ 
Equipment (4-11)‏ 


ان رضع نظام فمال للجود ة يتطلب تحديد الاحتياجات من معدات الفحسص 

والقياس رالاختهار * يجرد تحدید ها يكن الحكم على صلاحية المعداتالتاحة ٠‏ 
على أساسحالتية التشفيلية وتم اتخاذ قرار لتقير معداتجسهدة منعدمه * 
١‏ حالة القحص‌والاختیار Inspecticn and Test Status(4-12)‏ 

للومول الی‌تظام جود ة فمال یتطلب الأمر ايضا استخدام جي الوسائل المناسبة 
للفحصأثنا» عليات التشغيل المخطفة e‏ ولذا فان وجود Ege Pel‏ ومنصسوص 
علیها بى ععلية القحصتمتهر ضرورية للتأكد من حالة المنتج أثنا* علیات التشعیسل 
والتى قد ask‏ آحد الأعكال التالية و 
لم يتم east‏ 





Not been inspected 
تم التغتيش والقبول‎ 
Inspected and approved 
تم التغتيش الرنص‎ 


Inspected end rejected 


۱۸۱ 


رعليه فان اجرات الفحصرالاختبار يجب أيضا أن تتضن ملاحیسسسات 
وسئولیات الأفراد فى حذ ف بعض|لمنتجات أو الاستمرار فى انتاجها + 





Control ef Noncenferming اقبة الشتجات‌غیر المطابقة‎ 
preaucts (4-13) 


جميع المنتجات التى لاتطابق المواصفات يجب أت تحدد بدقة » حتى لايم 
امتخدامپا » وضع سجلات خاصة بها » حتى يسبل مراجمتها والتعرفعليها + 


الاجرا* التصحيحى )4-14( Corrective Action‏ 
ash‏ سلسلة المواصفا ت‌القیا سية الد ولية ايزو على أنه فى حالة رجود أية مشكلة 
فيجب البحث من أسيابها واتخاذ الخطرات الكقيلة بشع حد وثها مرة أخرى » الأمسر 
الذ ىيتطل با ستخد ام كافة الأساليب الستخد مة نی تحديد أسبا ب المشكلات ورسائل 
التغلبعليها فضلا عن ضرورة تسجيل التغييرات والاجرا“ات التى حدئت من اتخاذ 

* الاجرا* الصحيع‎ 
Implement record chqnges in procedures resulting from 
cerrective action . 


Handling. Sterege, البنارلة والتخزین رالتعبئة والتغليف رالتسليم‎ — ٠ 
Packaging and Delivery (4-15) 
أن وجود نظام فعال للجود ۶ يتطلب نظام فرعی لمراقبة غليات المنازلسة‎ 
 تا"ارجاو هناك تع لیمات‎ of والتخزيزرالتعبئة رالتغلیف والتسليم + فيج ب أن‎ 
خاصة مناولة المنتجات والمحافظة على مواصفاتها ويفية تخزينها بالعکسل‎ ٠ يكتوبة‎ 
المناسب وتمیته وتغليفها بطريقة جيد ة رايمالها للستهلك فى الرقت المناسب*‎ 
Quality Recerds(4-16 سجلات الجود قز‎ - 1 
یجب‌آن يكون هناك تحديد للاجرا ات الخاصة بالجودة بسجلات الجود حتى‎ 
تگون مزجما يظهر مد ىالتقدم نی تحقيق متطلياتالجودة ومد ى فمالية نظام الحه.ة‎ 
* يه‎ pened! 


۱۸۲ 


وعلاوة على ذلك + يجب أن تكون سجلات الجود 2 محد د ة وواضحة بخص وص 
النتج محل البحث - 

ALL quality records should be legible and identificable 

te the product inveled . à 


۷ ل المراجمة الد؛خلية للجود 4-17) ۵+ هه Internal Quality‏ 
أدارة النعأة - 
EEE E‏ نع 


ok‏ ملسلة المواصفات القياسية الد ولية ایزو على ضرور: 
ام لمراچمة الیتود ۶ » للتأکد ون أن laked‏ 
المتطثيات المنصرصعليها فى الخطة ۶ ومن ثم الرقرف على متابمة نظام الجید ككل - 






وفلیات المراجمة واتخاف جرا“ تصحيحى يخصونها يجب أن يتم بشكل tte‏ 
فلا عن ضرورة اعلام السئول عن علية البراجنعة باليرقف الفملی رأهم النتاك سس 
التى [سفرتشپا عبلية المراجمة حتى يسول اتخاذ الاجرا'ات الخاصة سمالجة 
الشاكل التى تم الرصرلاليها * 
Treining end metivation(4-18) swai — 14‏ 

وهنا كا bay!‏ ملفا يجب أن نحدد الاحتياجاتالتد tiny‏ بالننببة 
للأفراد المشاركين فى تطهر وتحسین الجود : » فضلا عن تحديد الجسباتالمسكرلسة 
عن عالية التدريسواتخان قرار بشانها * فرل يتم التدريب داخلیا أم خارجي!؟ 
رماهى المواسفات التی يجبتوافرها ی القائيين بعطية التدريب ؟ وماسى خبراتهسم 
العلمية والسلية ۶ 

علاوة على اعداد البرامع التدريبية وتنفيذ ها وتقییسپاً * للوقوف على نتانجپسسا 
الا یجا يية والسلبية + ومن ثم التمكن من التخطيط العلین الستقيلى KEY‏ 
التدریب‌علی الجودة ٠‏ 
وأخيرا توفير نظام JL‏ لتحفیز الماءلين داخل التنظیم من أجل poe aS‏ 
ی تطبيق النظام + 1 


۱۸۳ 


5 خدماتبابمد After Seles Service (4-19)7 gedi‏ 
حيث يجب أن یکون لدي دارة المنشأة نظاءا متضمنا اجراات محد د ة بخصوص 

خدمات مبمد البيع التى يجب أن تقدم للمشترى أو العميل كخدمات الصيانة والترکیب 

والتدريب والنصح والشورة ٠٠‏ الخ ٠‏ 

۰ - الأساليب الاحصائية (4-2) Statiscal techniques‏ 
وأخيرا تو تد سلسلة المواصفسات القياسية ايزو على ضرورة استخدام وتطبیسسق 

الأساليب الاحصائية التمد دة - والتی أغرنا اليها EL‏ - ی‌اللجالات الشملة 

بتطویر وتحسین الجودة ٠‏ 


VAL 


tt 





)2( تمالاعتساد بمفةأساسية g‏ اعداد هذا الفصل على : 


~ Internetional Trade Center, Unctad / GATT, ISO 9000 
Quality management systems : guidelines fer enterprise 
in developing countries Geneva, ITC. 1993. 

- 6. Hutchins, ISO 9000 : 4 comprehensive Guide Registro 
ation : Audit Guidelines anà successful certification, 


oliver wight U.S 1993.. ' 


الفصا, الحادى عشر 


نظم الإدارة البيئية ghilg‏ ۱1۰۰۰ 
بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القساریء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 


+ ماالمقصود بالایزو ۱6۰۰۰ 

٠٠٠٠١١ مجموعة مواصفات الأیزی‎ x 

+ المتغيرات العالمية وفوائد تطبيّق الأيزو ١4٠٠١‏ 

+ مكونات الأيزو ۱6۰۰۱ 

+ أوجه الشبه والاختلاف بين الأيزو ۱۸۰۰۰۰۰۹۰۰۰ 

* التحديات الاقتصادية والاجتماعية والادارية التي تواجه الؤسسات 
المصرية وحتمية تطبيق الأيزو ۱۸۰۰۰ 
٠‏ + قضية الجودة ولایزو بمصر 


+ نماذج لبغض التجارب العالية الناجحة في تطبيق نظم الادارة 
البيئية 


IAL 
. i القصل الحادى‎ ' 
الادارة البيئيسة‎ 
E ait 





نى الآرنة الاخيرة JME Lt pe le,‏ جميع آنحا * العالم shee‏ 
نحو تبنی المواصفاث العالمية لنظم الادارة البيئية ۰ بمعنی آخر ان تطبيق شل 
هذ » النظم لم يعد قاصرا على الدولالمتقدمة فقط بل امد ليشلى الدول te LIN‏ 
فى اوقت نفسه تنتيجة حتمية لانتغار ظاهرة عدم وجود حواجز تجارية وجسركية ٠‏ 


وعليه اصبحت الب سسات الصرية طالبة بشسكل أو AL‏ خطبيق الایسزو 
۰ اذا نان Ged‏ رغبة حقيقية فى تحسین ادائها والنفاذ الى الاسسواق 
الدولية + 


من هذ! النطلق سوف نناقش فى هذ | الفصل التقاط الرئيسية التالية : 

- الالمقسود بالایسنو 1۱۰۰۰ ` 

سد مجسرعة مواصفا تالايزو ۱6۰۰۰ 

اس المتغيرات العالمية رفراشد تطبيق الایزو ۶۱6۰۰۰ 

- كوناتالايزو ۶۱۰۰۱ 

ب اوجه الشبه والاختلاف بين الایزو (50٠٠ ۰ ٩۰۰۰‏ 

- التحدیات الاقتصا دية والاجتاعية والادارية التى تواجه الو سسسسات 
السرية decry‏ يطبية| يزو Views‏ 

٠‏ قضية الجسودة والايزو بمصنو 


751506 االقصود یالایزو‎ : YI 





الایزو ٠١5٠٠‏ اهى الا جمرعة من المعايير القيا سية التى وضمت من تبسل 
adsl‏ المالمية للواصفات رالبقاييريجنيف ( 180 ) 


8 آخران سلسلة الايزو ٠٠٠٠١‏ ١هى‏ مجموعة من نظم الادارة البيئية 


VAY 


التى ظیرت بیردف تحقيق مزيد من التطوير والتحسين فى نظام حماية البيشسسسة 
مع عمل توازن مع احتياجات البيئة الاقتصا دية + 


وهنا يجب ان يمى تظام الا دارةالبيئية على تشجيع مو" سسات الاعسسال 
للأخذ ف الاعتبار التطور واستخدام التکتولوجیا الحديثة لالا انها متاحسسة 
وتا سسية اقتساديا ٠‏ 


ثانيا : جموعة مواصفات‌الایتو ۱۰۰۰ 





ISO 14001 Environmental Management Systems 
Specification with Guidence for Use 
. دات الاستخدام‎ Listy نظم الا دارة البيئية : التوصيفات‎ 

ISO 14004 Environmental Management Systems General 

guidelines on principles, systems and supporting 

techniques ©. 

الارشا دات العامة للمبا دی* والانظمة والتقنيات الساعدة فى نظم الادارة ن 
البيئيسة ۰ 

ISO 14010 Guidelines for environmental auditing 





General principles for environmental auditing 
البادي* الهامة للمراجمة البيئية‎ 
ISO 1401) Guidelines for environmental auditing 
Audit 3 
ارعا دات راجرا*اتالمراجمة البيثية‎ 
ISO 14012 Guidelines for environmental auditing 


qualification criteria for environmental auditors 
بواصقات وسماییر مراجمسى شئون البيئة‎ 


VAA 


1S0 14013 Mangement of Environmental Audit Progreas 


براح مراجمة الادارة البيئية 
Initial Reviews‏ 14014 250 


المراجمة الاولية 
ISO 14015 Environmental Site Assessments‏ _ 
مما يير RD)‏ 
Goals and Principles of Environmental‏ 14020 180 بر 
اهداف وميا دی المد خل البیشی Labeling‏ 
ISO 14031 Evaluation of Environmental Performance .‏ _ 
تقييم الا دا" البيشى 
1S0 14040 Life Cycle Assessment‏ _ 
تقييم دورة الحياة 


ISO 14060 Guide for the Inclusion of Environmental 
Aspects in. product Standards . 
تحتوى على ارشا دات بالجوانبالبيكية الخاصة يمعايير المنت‎ 
١٠٠٠١ التنیرات المالمية وفائد تطبيق الایزو‎ : lak 
35 کے‎ ee 
الممطيات المالنية للنظام المالى الجديد تشير الى ترتع بروز العديسد‎ 


من المتغيرا ت الجديدة اهمها : 
A‏ ستبرز العديد من المشاكل والساعب التسريقية الجديدة Labi‏ 


ke‏ هو تائم حاليا * والتى لايمكن ممالجتبا بالطرق التقليدية التى مازالسست 
تستخدمها الكثيرمن Les‏ ت الاعال الان پل cbs‏ الى تبط جديد ی التعايسل 
Wee‏ سواق SE,‏ مختلف هى ثيفية العمل على ! ختراقها وتجاوزها ۰ 


ao ۸ 


۶ ستیرز الحاجة الى استنياط مجالات جديدة من الخدمات iiai‏ 
والتمامل مع مستويات ممونة من السلع التى سيتم انتاجها من خلال الابتنارات 
الشخصية هالتقنية التى سیتم Lesti‏ والتی يجب أن طسی حاجات وتطلسات 
مختلعة وتطورة ٠‏ 


* سيرز ویتطور دور الستپلاه خلال السنواتالقا Bes‏ حيث انه سیتتع بقدر 
انبر من القوة الشرائية وقدر ادر من المعلومات é‏ سا سيدفعه لأن Bloke‏ 
تطلبا سوا من ناحية نوعية وجودة وكلفة السلع الممروضة أو من ناحية ستسسوی ‏ 
الخدمات التی سيضطر المنتججون لتآميتها حفاظا على مراكزهم التنافسية: * 





* ريو دى التخلن عن القيود الدمية والغير جعرنية والتشد د هى بنع التراخیس 
والفحصالفنى المعوةللتجارة الدولية الى توسيع فاعدة ال سواق ومن ثم قامس دة 
الانتاج وتشجيع الذخول التبا دل للاسواق ٠‏ 


* تشجيع المنافسة من خلال الجودة وزیا دة الفأ*ة الاقتما دية BAU‏ 
تمدیل لدعم الصا درا توالتمهيز بين المنتج الحلی والینتج الاجنی وذلك عن 
طريق (1) السياسة الوقائية والغبا * الحبائهة + (ب) السا سقالملاجية ودضع 
التمویضا ت الناتجة من الاضرار بالمنتجات المحلية ٠‏ 


* من المتوقع ان توادی القيود الغنية الى خرورة تطبيق اسلبوب أدارة الجودة 
الشاطة والمواصفات العالبية ( ايزو 1٠٠١‏ بد 1۱ ۱۰۰۲ (Areta‏ 


* موف تزداد المنافسة الستاعية ی المستقيل بسیب‌توجیهات بنظمة التتضارة 
المالمية لو سائل تنافسية جديدة قد تواجه الشغآت الوطتية ی الاسواق السحليسة 
ولن تستطيع هذ ه النشآت مواجهتها الا من خلال تبنى قلسفةادارة الجسسودة 


BN‏ اينم 


الشالة وتطبيقها فضلا عن حضولا على شپا دة ايزو ٩۰۰۰‏ 


٠٠ ى حين ستتلقى الشركات الرطنية هى الدول النامية اقوى السدمات‎ Aa 
هذ ه الدول قد يجنون بحض النفع حينما تجبر السناعة المحلية‎ g فان الستپلکین‎ 
وی هذ ه المرحلة ستختفی ( ازدواجيسة‎ ٠ على تحسين الجودة يدف المنافسة‎ 
الجودة ") فلا تجد نفس‌السنم يقدم نفسرالمنتع بجودتين متباینتین * الاولسى‎ 


الله ر ندیه لاموف اله نوا + 





» ستترارج ردود فمل الشردات المحلية بين الایج بية والسلبية» السودود 
bg‏ بية Jo‏ ی‌تحسين اليعمبسنودة وخفض التكلفة وتونیر قرى عاملة مدبرسسه. 
ومنافءة والدخول بى شاريع استشارية Barta‏ * ومن ردود الفعل السلبهسسسة 
اما دة انتنساج النتجسات العالية محلیسا والتدول من الانتاج الى ترویسسس 





الماركات السالمية وتسویشبا + وخفض التلاليسف على حسا بألجودة مدنف 
المنانسة ۵ واخیرا الانسحاپ‌من السوق تا , 


د لان تيع الحرساوات اة فرلاتپ! ااوطنية أو حتی ects‏ 
ليق هذ! على لاخ الخدءاتكيا يدالب على قطاعالتستح * لذا فان سناليسة 
ارط ت asli hesba‏ خل‌وننلا هو abe LNI‏ مسا یج oeei lest‏ 
تجدی Lad‏ فالحسل الوصيد هو عى تكين الشركات لنفسها على الدافس 
oh‏ اوا تق خارجية لیس‌سپدف التعويض فقط بل سود ف كسب سراق جدیسسد 3 
والمحافظة على اسواقها التقليديسة ٠‏ 


= من المتوقع تبنى العدید. من الاسواق والحكوط ت تطبیق موامفا BMS‏ 
5٠٠٠‏ اكنتيجة لوجود اتجاء lle‏ نحر الاهشام بالادارة:الجيدة للبيثة حيست 
اسب حت كتير من الشرنات ترى ان الإدارة البيثية اصبحت ! ستراتييعية امانية يدب 


تينيها وتعطبيقنها يودف الرصول الى النجاح وتدعيم قدرتها التتافسية * 


a‏ ظهور بعض نظم الادارقوالمراجمة البيئية ثل ( 8 )رمتو 


ال اليب 


نظام یتیز بالتشد د اثر من الایزو ۰۰۰ حيست انه pape‏ بالا دا" اسر 
ولذ | یطالب بوجسود فریسق ثالث يراجع الا دا * والتطبیقا ت البيثية للشردسات 
ثم يقوم بتقدیم عذ | ی شكل تقریر للتقييم البیشی ٠‏ 


* ستبرز الحاجة الى ليس بالیطاقات البیثی هکوسولتلتوضیح الخسواص 
البيثية للنتسج أو بزایسساه وخدماته للستولث من اجل التأثیر ایجساییا 
على قسسراره عند اختياره الظمسة ما * 


يتضح من المرض‌السابق أن هناك ضرورة حتمية لتعلبيسق نظم ألا دا رة البيلية 
وایزو 10٠٠‏ (حيثانها تحقق الفواكد التالية : 
8 سمارعة بيئية جندة 
س مرونة التناسق مع المواصفات المالمية 
تتويسن صورة حيدة عن FL‏ 
تحسين الكفا"ة التشغيليسسة 
تحقیق ميزة تنافسية فى بيثة الاعمال 
me‏ تنبية العنصر البشرى 
-~ رفع الرن . المعنوية للما ملين 
8 التنسیق والتلامسل بين ادارات الشمأة 
L‏ احكام علية الرقابة 
o‏ ادارة الازمات بفاعليسة 
ب قد eal‏ 
— نع المشاكل والاقلال شیسنا 
س اش ف 7 
 -‏ تقليل المسئولية القاترنية للنواحی البيئية 
= تجنب‌المخاطر والشاعفات 





— الحصرلعلى شا دة التسجيل والخاصة بنظم الادارة البيئية 

سيؤلة النفاذ للاسواق الخارجية 

old! تنمية احتیاجات الجیل‌الحاضر دون الاضرار بالاجيال‎ 
Meating the needs of current generation without 
compremising the needs of the future generations 


رابما + مکونات الايزو ۱6۰۰۱ 

LLL بدأت المنظمة الحالمية للمواسفات القیا سية الممل فسى اعداد‎ aa 
تانركملل١‎ 111 يعليه صدرتایزو ۱۶۰۰۰ ہی يونيو‎ ١117 نىعام‎ 11٠٠ الايزو‎ 
الا ساسية لنظم الادارة البيثية * وتعتبر الايزو ۱۲۰۰۱ هی البراسفات القياسية‎ 
٠ ela للأيسزو ۰۰۰ع۱حیثیتم استخد.امپا ممرفةجهات اكمجیل رشح الشها‎ 
لبراجمة توافر الواسفاتبالشرکة كيا تستخد ما الغركة نفسها وی اا‎ 


* من رقت لآخسر‎ ny 





ویبرز شئلى رقم ( ١١١‏ ) المكرناتالاساسية لنظم الادارة البيئيسسسة 
والذي یتکون من : 


2 السياسة البيئية 





Environmental Policy 4-1 


- ۱۹۳ - 


شكل رقم ON)‏ 
الکونات الاساسية لايزى ۱۶۰۰۰ 





1۹ 


حيث تقوم الا دارة الملیا برضع السياسة التی يجبان تأخذ هى لاعتبسار 
لیا تأثير على بيشة المنظمة وهذ ه السیا سة البيئية يجبان تتضمن ٠‏ 
۱ ل مدی مناسبت‌ها لطبيمة وانشطة النظمة 
* - الالتزام تسین الا دا* رشع التلوت 
۲ - الالتزا مات القانونوة قى تتلا م مع البيثة وكافة التطلبات التی تحد ده 

الشظمة ۲ 
 )‏ تقديم الاطار العام لوضح ومراجمة الاهداف البيئية 
m‏ يجبا ن تكون السيا سة مكتوبة وموثقة ومقبولة من الما ملين 
1 يجب ان تكون السيا سة متاحة للجميع 

التخطيط 

Planning 4 - 3 

ويتضمن الخطوات التالية : 
١‏ الجوانبالبيثية : Environmental aspects‏ 
Y‏ - الجوانب القانونية وتطلباتپا Legal and other requirements‏ 
۲ بت الاهداف الستيدفة objective and targets‏ 
؟ — wl,‏ الادارة الميئية 


Environmental management programmes 


Implementation an operation التنفيذ والمملياث‎ 


ويتضمن التنفيذ المناسر التالية 


١‏ اليكل والسئولیات 
۲ التدريب 
٣‏ الاتمالات 


E‏ - مستندات نظام الادارةالبيئية 





o‏ د الدورة الستندية 
1 _ الاستجابة للطواری* 
Y‏ - مراقية التشفیل 


المراجمة jbl‏ الاجرا" التصحیحی 
checking and corrective action‏ 
زيتضمن هذا الیند العتاصر التالسة 
IL - ۱‏ البیش 
۲ - اتخاذ الاجرا*ات التصحيحية حالة وجود شاکل 
۳ - حفظ الممتندأتالمتملقة بنظام الا دارة البيئية 
t‏ - مراجمة نظام الادارة البيئية 


مراجمة الادارة Management review‏ 
وهنا تقوم الادارة المليا بالمو'سسة من وقت الى اخر بمراجمة نظام الادارة 
البيئية الطبق للتأكد من IDL‏ وفعاليته وهنا يجب ان تكد Bales‏ 
مراجمة الادارة على كافة المملومات وألمناصر المطلوب ممرفتها من قبل ادارة 
LSI‏ فضلامن ضروة الا * الضو؛* على كافة مجالات التغيير i bly‏ 
والاهدا فوغيرهامنكرنات نظام الاذارة البيئية التى اشرنا لها مسبقا واجسسسرا" 

التمدیلات اللازمة ودف الوصول الی‌التحسین المستمر * 





Oe ont gills ٩۰۰۱ ای ایال‎ Fale 








* مواصفات قيا سية للنظم System Standards‏ 
* لاتستخدمكمائق i‏ للتجارة non - terrif trade barriers‏ 
۶ لاتزيد او تغير الالتزامات القانونية على legal obligations $ BA‏ 
* قايلة للتطبيق فى مخطف الظروف الجضرافية والثقافية والاجتاعية 
x‏ للتطبيق على دل انواع واحجام الخشات الانتاجية والخدمية 





× يتمد نجاح التطبيق على النستزام دل من الحاطين Pa,‏ من الادارة العلا 
2 معايير لتقييم الط بغة وليستقييم MOY‏ 


a‏ تستخدم کاسانی للتقييم رشع شپادات البطايقة بو سطةجهات معتمدة 

* تطبيق المواصفات لايضمن تحقيق النتائح البيئية المثلى 

× لايشترط التقيد بالقوانیسن والنظم الممسول بها 

* الاتشل تطلبات او اشتراطات السحة والسلامة. البيئية 

على الببادی* العامة لنظم الادارة 

١ «‏ يجوز استخدا م نظام ادارة الجودة Wy‏ للایزو یه 
نظام الادارة البيئية وفقا للايزو ۱۲۰۰۰ 





0 آوجه ال خحلا تين ال نو ۰۰۱ والایزو‎ ah 





* الپدف الاجیالی هو دعم حباية البيكة وشع التلوث بالتوازن مع الاحتیاجات 
الاجت‌اعية والاتتصا دية 

4 لاتضعا شترا طات سطلقة‌للادا*.البیش خلاف التقيد die‏ ۳ 
المممول بها والالتزام بالتحنین الستیر 

wee s‏ تطبيق افضل التکتولوجیا المتاحة كلما أمكن فنيا Lah‏ ديا 

» عمنئ باحتياجا<عد د كير من الاطراف الممنية ويستطليات المجتمع المتزايد ة 
La‏ البيقية.* بینا تمتی الايزو ٠٠٠١‏ بمتطليات وتوقعات السشيلك * 

× تطبق على التواحى البيئية التى يكن ان تتحكم فیها النشأة او يكن آن تو ثر 

ot 


تضم عشرین بند ( الفقرة ؟ ) بدون ارتباط واضح مع نسسوقج 





» الایزو ۰۰۱ 
عملى لبنية Mob‏ ء بع ضع مهام الادارة ن النقدمة AEN)‏ 


۱۹۷ 


الادارة ۶ /۲ نظام الجودة ء ۲/6 مراجمة المقود ) یتبسیا خليط 
من العطیات " وانشطة التحقق ” بینا الایزو ۱۲۰۰۱ تتح النمرج . - 
السروف * 2.2.0.۸ * 
سرت لتلون المواسبفة من ستة ينود رئيسية فقسسسسصط رغم انها تحتسوی 
على LHe ١4‏ مخطفا * 
* تنم مجموعة الایزو ۰ مواصفة لارشا دات التطبيق هی‌الایزو ۱۰۰۰ ۲ 
با الايزو ۱6۰۰۰ تضم طحسیس لهذ ا الخوش 
» الان eed‏ سس اتو الم ۰ 
continual improvement‏ کطلپاساسى ء پنسا 
يفم هذا المطلبضنا والایزو ٩۰۰۱‏ من خلال البتود الخاسة بعراجمة الادارة 
management review‏ 1 
oll,‏ الداخلية intrnal A Audit‏ 
والاجرا ٣‏ ت التصحيحية والضمية corrective & preventive actions‏ 


management representative وایضا مندويالادارة‎ 


Lol‏ : التحدياتالاقتصا دية والاجتماعية والادارية التی تواجه بو سات 
الأعمال الحر ية وحتمية تطبيق لا یزو ۲6۰۰۰ 





عبوز مجدي الى ى أحد ابحائه:أهم التحديات الاقتسا دية والاجتباعيسة 
التى تواجه مره سات الاعال gigal‏ النقاط التالية CO,‏ 
واللج ال الداخلى : 





۷ - عدم ضح التظام الاقتصادى وعدم استقرار السیاسات‌الاقتصا دیةبالقسدر 
الکافسی j °٠‏ 
ب الخلل ی ادارة الوارد الاما دية لذدولة 
ج - قصور GEN‏ المحلى عن تغطيةٍ الاستهلاك نا يحتم اللجو* الى الاستيراد 


=I 


من الخارج 

ى - التخلف التکتولیجی atl‏ السلبية على الانتاجية وجودتبا 

ه .- تراجع الصا در القرمية للنقد الاجنی ( عائدات تصسدير الیترول = 
ايرا دات قناة السويسب تحويلات الماطين بالخارج - الياحة ) 

و - قصور ىعدالة التويع , 

ز . - عدم تنا سق الملاقة بين الاجور والاسمار والانتاج سا يو'دى الى التفخم 


ی الجال الخارجی 3 

١‏ - تزايد تسبة الاعتبا د على الاستيراد من الخااج وخاصة فى بحنی‌السلیسسع 
الا ستراتيجية 

ب - تزاید. الدپون الخارجية واعبا * خدمة الدیُسن 

ج ل اختلال ميزان المدفوطات 

د عدم قدرة المنتج الخمرى على المنافسة فى الاسواق] لاجنبية 

ه ‏ اعتاد الصادرات المضريةعلى المواد الارلية بصفة اساسيسة 

و المنافسة الإسرائيلية لاسواق تصريف المنتجات واطماعها فى غزو السوق الصری 





۲ - التحدياتالاجتاعية والادارية 





- والجسال الداخلى : 
أ فمفالانتا* والولا* a‏ للخارقة والتناقض بين الشها رات والسارسات 
با سا عدم توفر توفر المدالة الأجتاعية والضغوط الاقتصا دية على اسحا pS he‏ 


اللحسدودة 
= - الخلل الترکیی ی الينا"الاجتماعى والشفوط :الاقتصا دية على bal‏ الدغيل 
الحد و2 | ستبلاكية جدیدة - البطالة - الانفجار الستاتی ) 


111 


د ب تدتى الادا*الادارای والقصور بى ادا" ألخدیات 

ها ظهور سلوکیات سلبية والجتح المسشرى د خيلة على حضارتة وقيمة 

و - الانماكا مات السليية لوماثل الاعلام المختلفة على قيم Ey‏ 
الشعب ٠‏ 

ز - الخلل والترزيع السکانی yooh‏ الهچرة من الريف الى الحضو 

ح. # ارتفا نسبة الامية وقصور السيا سات التعليمية 

ل ب عدم الالتزام بحطلبات الادارة البيثية 


ى الجال الخارجى : 
1 ن الافکار الدينية والسيا سية والثقافية الدخيلة 
ب - الفزو الاعلاى والذى یتنافی بع القيم رالشل السليمة 


وعليه فا ن الضغوط المذ کورة اعلاء تحتم تطبيسق الا يزو ۰ في بيثة الاعال 
المصرية حيث ان الحصول علیپا معناه ان مو'بسسات الاعمال قد نجحت بى الرسسول 
الى نظام تحقيق الاهداف البيئية والادا”,البيئى الجيد بعمنی آخران النشسآت 
التى تحرصهلى الحصول على شا دة الايزو ۰۰۰؟ ۱ وعلى التحسن المستمر هیا دايا 
طبقا للمواصفات العالمية للجودة ء هی تلك النشات التى سيكون لها برکسسسز 
تنافسی ميز هى الا سواق الحلية والدولية اتطلاتا منكون الانتاج النظيف والجیسد 
یمنی هاءة انتاجية واقتصا ديع وتنافسية افضسسل * 





WL 


: قضية الجسود 2 والايزو بصر 
سر 


g‏ درا سة مرفوعة للرئیسجل شر الوزرا".شارك ى اعدا دها هيئة التوحی سد 
القيا سى ومعهد المما رة والمركز القوى للبحوث رعد د من الجهات الستية 
الاخرى بخصوص‌تصور مبدثى للمنظرمة القربية للجودة فقد تم تلخيص المشكلات ۰:0 تمه 
عن عدم وجود هذا النظام الستكامل بي صر فى : 

١‏ اسل عدم وجود جهة قومية واحدة سوا" حكرمية أو غير حكومية أو بو“سة 
لاتهدف للرج تتبنى هذ » المنظوسة رتضع السیا ات والاهداف psy‏ 
على تطبيقها وتحد د الملاقاث والمستويات المختلفة ی منظرمة الجسودة 
وذ لك بدلا من الجیات المختلفة التى تممل Jb! liag‏ رصع 
هیثات تعد دة ٠‏ 
۲ ب عدم وجود خطة قومية تساعد فيا الدزلة والمو'سسات المختلفئة 
لزيا دة وی وفهم الادارة المليا بالشركات بأهمية الجودة والالتسسنا ۾ 
۳ س عدم وجود ضرا بط لعل ألا ستشاریین وعدم وجود | سلوب لتقييم هسسذ a‏ 
المكاتب الاستشارية ۰۰۰ وكذ لك الخلط بين عطها وعمل الجياتالمائحة 

لشپا دات التقييم مط Gol‏ ىكثير من الأحيان الى اضعاف ثقة العملا" 

٠ نظم الجسسودة زوج دواها‎ g 
؟ لل قصورای مواكية البرئات العامة نى التوحيد القياس لما يحدث سسن‎ 

تطورا ت وتغييرا ت سويمة ی مجال السواصفات القيا سية للنظم tpl‏ 

' القيا سية للمنتجات وممامل الاختبار الخاصة بيا * 
* ان عدم استكمال المنظومة المتكاملة للمعايرة والقيا س على الستوب: لات 

المختلفة من DE‏ مين شبنة ترمية سا مل السعتيدة ۶ 





١‏ م عدم وجود برایع شتالة للتدریب ی التملیم الفنس والعالى والتدريب 
التخصصی لمواكبة مطالب واحتياجات النظم المتطورة للجود 2 » 

۷ _ تضاربنقصالتشريعات والقوانين التی تسرالجودة وقصور تأنیدصا 
على اهمية الجودة 


رعليه ارضحت الدرا سة عناصر المنظومة المتكاءلة للجودة وهی : 
a‏ نظام قوى للقيا سيتضمن منظمة للمرامفات القياسية 
— معامل وطنية و اقليمية للقيا سوالسمايرة 
= بعالتو قیاسامامية مستدة 
= مماملراختبارا= ( معتمدة ) 
— منظمات للموا زين والمقاييس ۰۰۰۰ الخ 
٣‏ نظام قری للاعشاد والتصديق يتضمن : 
` س جهات التصدیق - جهات استشارية للتا هيل 
= جهات تفتیش 
— معامل المعايرة ومعامل الاختبارات 
س اعتط د Styl‏ التقييم والمراجمة 
متكا مل للتد ريب والترعية والمعلومات يتضمن : 
= تاهیل وتدريب متواصل 


— تودية قومية 








- نظام i byla‏ تخصصى شئون الجود 2 





تجربة الدتسارك 





نجحت الد انمرك بى الاستفادة من تطبيقا ت الا دارة البيقية هى قطاءات تعمد دة 
من الصداعات الدوائية من خلال معدلا ت بتزأيدة رصلت الى اکشر من ١‏ #1 من 


البوارد الشالهسة © 
تجربة البانیا 


نجاحت البانیا و بجال رئیسی وحيوى هو صنسساعة السیارات حفقت فيه ۸۳ زياد ة 
ی تطساع التسویق ry‏ السوق ٠‏ 

تجرءة نيول سد»ه , 

حققت الا دارة البيئية نجاحا هى تنمية صاه رات نيوز يلد وبسفة خاسة فى بج نال 
الصناعات النذ ائية * 

كما ان هناك تجارب .شع سه ندة أخرى توصلت آلی نتائح ايجابية من تطبیسق 
الادارة البيئية والامثلة متمد دة g‏ دولة كاليا بان والولايات التحدة الا مريكية ٠‏ 
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الفصل الثانى عشر 


الهندسة الإدارية كمدخل لتحسين الإداء 


بعد دراسة هذا الفصل يجب ان يلم القسارىء 
بالنقاط الرئيسية التالية : 
x‏ مفهوم إعادة البناء أو هندسة الؤسسات 
+ منهجية أعاذة البنام ‏ " : 
+ الاختلاف بين الهندسة الادارية وغيرها من الداخل الأخري 
لتحسین الاداء 


+ مراحل تطبيق الهندسة الادارية 
* عوامل نجاح الهتدسة الادارية 

* اشباب فشل الهندسة الادارية 

* نتائج تطبيق الهندسة الادارية في الواقع العملى 

+ عقبات تطبيق الهندسة الادارية فى الؤسسات المصرية 
Slo yaks. +‏ لتطبيق الهندسة الادارية بفاعلية 


۲ چ 
الغسل zgb‏ 
ایند سة الا دارية Pad‏ لتحسین الا دا* 





مقدمسة: 

تعمل مو*سسات الاعمال الموم فى بيئة عالمية و تنافسية تتسم بالديناميكية 
و سرعة رحد ة التغییر * و ازا* هذ » التغیرات تتجه معظم المو'سسات المالبية 
المملاقة توجيهاتها الا ستراتيجية الحالية ن<رتينىفلسفة جديدة Eia ola‏ 
أعال,ا أو علياتها الزئيسية ٠‏ . 


و من pal‏ التغيرات التى تراجه الب سسات. على الساحة العالية 
و تفرش ضغوطا نحو التغيير و التطوير : التوجه نحو التقلات الاقتصادينة 
خصخصة JAYI‏ و تقليص دور الحكومة عظهور الشركات المد دة الجنسسية 
التغير الستبر فى تطوير المنتجات الجديدة ءالتوجه نحو الاسواق الدرلية 
زيا د ة حدة المنافسة و تضاوءل حدة القيود الغروضة على التجارة الذرلية ٠‏ 





و لمواجية هذ » التغيرات اصح من المسير على الادارة تبنى سالب 
و خاهیم ادارية قديمة قد تكون أثبتت نجاحا فى فترات اضية ء ذلك أن 
عوابل نجاح الامُس‌قد تصبح دواعي فشل الخد * 


و بذلث اصبح على الادارة ان تتعامل مع التغيير الستبر بالقد زالجنا سب 
من السرعة و المپارة و يمتبر مدخل اعادة بنا' العطیات فى المو"سسات من أهم 
المداخل الاساسية لاحداث تغيير جذ ری فى حياة المو'سسات 


و حیث ان مو“ سساتنا المصرية يمختلف احجا مها و توجپاتپا و Lehi‏ 
بحاجة الى تبتی ضيح اعا دة البنا* أو هند سة العطیا ت لراجهة تطلببسات 
العصر الحدیت فان هذا الفصل یپدف الى تعریف ماعية اعادة البناء 
و شپجیته ء أرجه الاختلاف بينه و بين براج التطوير AW‏ .جال 
الادارة لايتناولندسالفصل البراحل المختلفة لتطبیق برناج اعادة البناء 
يتيمه lee Sl,‏ التجاح و الفشل الرئيسية لهذا البرنايج bathe‏ يناقش 
القمل عقبات تطبيق ek,‏ اعادة البنا* بالمو*سسات الصرية و تقدیم عدد 
من التوصيات و التترحات يشان فعالية التطبيق بهذ » ال سسات* 





أولا : خيرم اعادة بناء أو عند سة البو سات 


هنات العديد من التما رف لفپوم اعادة بغا* أو عندسسة 
المو'سسات و من تلك التمریفات ما يلى 


عسرف هامر وجيسرشاببى اعادة البنا* أو البتدسة hoh‏ اسادة 
التصميم الغا ءل للعطيات الاداريسة بالنظب: لتحقيق تحسينات جذ ريسسة 
ی اين 

و يعرقها روند مانجاتیلی و مارت کلاین بأنها اعادة التصیم السریع 
و الجذ ری للعطیات الا داریسة الاستراتيجة و ذ ات القيمة الضافة و کذ لك 
للتظم و السیاسات و Khedi‏ التقطينية الساندة مورف تحسین المسسل 
و زياد ة الكفا* 2 الانتاجيسة بالمنظمة بصورة خارفة 


و من وجهة نظر اخری tad‏ اعادة هند سة البواسسات التخلس‌سن 
نمالل القديبة و المسول يها حالیا بشکل جذ ری و تصمیم نظم جديدة . 
بدلا شها 


و یمرفها ترکی سلطان بأنها اعادة التصیم الجذ رى و السریبسسع 
. للمطیات الاستراتيجة و التى لها قيسة ضافة للمل ٠‏ و كذ لك اعادة 
التصیم الجذ رى و المريح للنظم و السیا سات ر الهياكل التنظيية الستی 
تساند ab‏ المطیات بهدف الوصول الى انسیا ب‌المل و تحقیسسق 
الانتاجية القصوى داخل المو“سسة 
و بثا* على التعاريف السأيقة يمكن'! نكمرف اعادة بنا* أو هند سة 
النو؛سسات يأنه احد ألمداخل الادارية الحديشة الذى يهدف الى 
احداث تحسين جذ ری و سريع فى WNL‏ من خلال اعنسادة 
تصيم الممليات الاستراتيجيسة و السيا سات و اليكل piy Sechelt‏ 
9 رامع لیس ده Khe,‏ غير تقلیدی 5 


ثانيا : هبجيةاعادةالناء 

يحتاج مدخل اعاد ةالبنا* الى روثية واضضةو نهجية منظسة 
لتحقيق الاهداف المحددة ٠‏ ولذ »الشيچية خصائس,حددة یحد دا 
زیمرند ماتجاتيلى و مارك كلاين فى AN‏ ” * 


۱ - تحديد اهدافو استراتيجيات النظيةفى الال القمير و الطويل مح 
اعتبار العبیل هو نقطة البداية و النهايةفى تحديد هذ «الاشداف 
و الاستراتيجيات 

۲ - التركيز على المطیات بشكل انثر من التركيز على الوظائف 

۳ س الاهتمام بالعطیاتذ اتالقيمة الضافة و المردود التیز و المليات 
الساعد ة 

4 س وضع Lay‏ واضحة لتحسین الا دا" هدفها احداثالثفيير. السلازم 
پشکل جذ ری و لیس‌تدریجی ۱ 

ه ‏ اعداد خطةعيل تحدد فیپا المهام و الموارد و الجدول الزشی 
الناسبلتنفيذ ها * 





LE‏ : اوجه الاختلاف بيسن مدخل اعادة ينا أو هند سنة البو سيسات 
وغيره من aly‏ التطويز SSH‏ 

هنات بمض‌جوانب الاختلاف بين مدخل بنا“ آوهند سة ال سسات 
و مداخل التطوير الادارى الاخرى ٠‏ و يضح جدول رق(۲ ۱/۱) ارس 
الاختلاف بين هذا المدخل و مداخل التطوير الاخرى و أهمها التحجيم é‏ 
اعاد ة البيكذة ۶ ادارة الجودة الشابلة ءالا شه ۰ والذى يتفسح 
نه ان اعا دة La‏ العرءسسات هو مدخل متامل لأحدات التطويس سر 
و التحسسين الكلى لل سسة بشکل جوهرى و سريخ و تستطيع قيسادات 
الو*سات | ستخدامه الى جانب المداخل الاخرى لنواجهة التنافسس 
الحاد فى بينئة سريمة التفییسر : 7 








جذول رقم O‏ 


اوجه الاختلاف بین مدخل اعسیسسسادة 
الینا* ( أو البندسة ) وفیرها من ln‏ التطوي ر 








Restructuring Rightsiz: 1 ng 


اعادة البيكلة 
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Lab‏ : مراحل اعادة التساه 

البرحلة الاولی : التحضیر 

وتهدف هذ ءالمرجلة الى الاستمداد و تبيئة و تنظیم الاشرا . 
الذ ين سيقع علوم علية اعا د ‏ البنا" 
المرحلة الثانبة : تحديسد ما تريس »النظسة 

يتم فى هذ ه الرحلة تحديد العملا" و المملياتذ ات القيسنة 
الضافة و الائشطة الساندة و الهياكل التنظيية لاملیات و السوارد 
المتاحسة ماديا و بشریا * : 
المرحلة الثالثة : التخطیسط 

كدف هذ » البرحلة الى تكوين رواية فيلة بتحقیق I‏ 
الجذ رى السريع و هی ايضاح .فصل لاعداف اعسادة البشا** 
المرحلة الرابمة : وضع الخطة برضع التنفیذ 

و فيا يثم وضع الخطة التنصيلية موخ التنفيذ حيث تقوم فسرق 
Jul‏ بمعاونة الادارة العليا بانجاز المپام السند لها و محاولسسة 
“Lill‏ على اية صمربات قد تحول دون احداث التطویر المطلوب + 
المرحلة الخاسة : تايعة الخطة 

وفى هذ » المرحلة يتم التأكد منمدى تحقيق خطة اعدة الينا* 
من تحقيق الاهداف اللازسة لاجرا* التطوير و التحسين الجسة ری 


اللو" سسة من حيت 
* ات سدى خا العا 
د زبادة البيمسالة 


ny 


خاسا : he‏ تجاح. الهندسة الادارية أو اعادة البتاء 


اجمعت آرا* كتا بر خبرا* الادارة المهتمين بتطبيق البندسسة 
الادارية على ضرورة توافر الموامل التالية كا ساس chin‏ هذا المدخل نی 
التظبيق e Glo‏ 


۱ ل ايان الادارة الملیا معملية اعا د ة البنا* فيدون الاقتناع الکامل مسن 
تیل الادارة العليا بأهمية التغيير الجذ ری و السريع الذى قد تحتاجم 
الیو" سسةفان ای جهود اخسرى Jis‏ لن تحقق الهدف المطلوب 
فاحد ات عطية اعادة الیتا* بدا باحماترالادارة العليا بحتتة 
التغيير و ترجمته فى صورة خطط و ely‏ يتم تتفيذ ها * 


۲ ل تحدید احتیاجات العميل تحدیدا راضحا ٠‏ فالعمیل يجبان یکون 
عنصرا اساسیا فى عملية اعا دة البنا' باعتبارء المحور الاساسی النذی 
دور حوله جس الامشطة بالشروع فلا یکن لای مو سسة ان PS‏ 
فى السوق دون دراسة احتياجاتو رغيات العملا“ و محاولة الوفا* 
بها بشکل اففسل سا يقد مه top itll‏ 

T‏ وجود توع من التنسیق و الترابط و التكائل بین ‏ دارات ال سسستة 
المختلفة نحو تحقیق اهداف‌عطية اعادتهاليتا" * 

> - اتصالا بالنقطة الببإيقة یتطلب‌نجاح مدخل اعا دة الینا* تكوين فرق 
de‏ مدربسة.متونة من جع |د ارات الشركة و تزويد هم بالسلوكي اع 
الايجاءية التي oe‏ دورها فى احداث التغيير الطلوبو التى تتثل 


فى الاثنى 
- المحافظة على المواعيد و الاعداد الجيد قبل الاجشاعات 
- الشاركة و التطوع . 


— الدخول فى اتصالات فتوحة وصادقة 


- الاستماع و الفهم و التحدت يرضح لتسهیال مهمة الاخرين 
الالتزام بجدول الاعنال 

- الايجابية و التفاوال تجاء الفرسق , 

- انتقاد الافکار و لیسالاشخاس 

- لمپ‌الدور القیادی base‏ یتطلب الموقف ذ لك 

- الانفتاح العقلى و الانتبساه 

- اشذ الاقف و المشاكلات بالجدية الناسبة 


- الاحترام و الامانسةو الثقة 

— التعبیسر عن المشاعر و الافکار بامانة 

- المخاطرة البحسوسة 

- التأیید المتبادل بين الاعضا؛ و اظهار الالستزام 
- وضع اهداف و توقيتات واقمية 


- تحدید واضح للادوار و ترزیع العمل بالتساوی 

* - حتی ينجسح مدخل اعادةالینا* فى البوه‌سمات‌فلاید من الاذ فى 
الاعتبار اهمية العنصر البشری من حيث حسن اختياره و تدریسسه 
و تحفیزه خاصة و أن النطلقا ت الاخری للنجاح بدأت قد ميزاتيبا 
by‏ بعد اخر ٠‏ 

١‏ ل ضرورة الاستعانة بالجهات الاستشارية الخارجية التخصصة فى هذا 
الجال والمشبود لها بالکفا 2و الفمالية اضافة الى التخصصين من 
.داخل البو'سسة 








۷ - ضرورة توافر نظام مال للسعلومات لترشيد عطية اتخاذ القرارات داخل 
' المششأةحالة القيام یاعادةالشاه۰ 0 7 

۸ - وضع خطط مرحلية للتطبيق تر دی الى. احداث التغيير الطلوب 
و الاهداف البحذ دة مسيقا بالموعةالناسبة 


1 ل تنمية مپارات التغكير الاستراتيجى ر ريطا بالعليات الرئيسية عتسسسد 
أعادة البنا* و فیما يتملق Shel‏ کل موه سسة على حندة : 

۰ - التحسين المستير * لتحقيق اعادة البنا* الشاءلة يجبالا يترث التحسين 
المستير فى lal‏ العطیات للاجتهاد ؛ الشخصى أو التجربة و الخلا 
بل يجبالمحافظة على استمرارسة جيود التغيير و عدم التراجع BN‏ 
التتفیة + 


سادا : امیاب‌فشل البندضة الادارية أواعادة البناة ٠‏ 


پسری خبرا* الادارة السپتمین يمد خل اعادة البنا' بوجود بض 
الا خطا* الشائمة التئ قد تحول دون تطبيقه بفاطية و اه ١‏ 
— محاولة اصلاح الحطیات بدلا من تفییرها تاا 
— الترکیز على الممليات الادارية و اعادة تصميمها فقسط 
- تجاهل قيسم النا سر ثقاقة النظيسة 
- القبول بالنتائح الطفيفبة و التحسینات الخفيفة 
التراجع من منتصف الطريق 
— وضع المراقیل امام إعادة البناء و التركيز على النظهر لا الجرهر 
- السساح للسلوكيات الادارية السائدة ان تمنع أعادة اليناء من 
الانطلاق 
محاولة اجرا* عملية اعادة الینا* من إلاسفل الى الاعلى 
ل تحيين شخصلا يفهم المقصود باعادة الینا* لقيادة المعركة 
— دقن أعادة الیتا* فى كوسة من جداول الاعبال و الارلويات 
ل عدم تخصيصءوارد لاجرا* المليسة 
— اجرا* ععلية اعاد: الینا* و المدير العام على وشك التقاعد 
- التركيز على التصميم و اهبال الهذف 


.339 عد 


أبما : نتائج تطبيق الهندمة الادارية فى الواقعالملى 
0 أنالتاجحين من رجال JLI‏ اليابان قد ترا انه من السکن تحتیسسسق 
اساليبادا* أعلى oly‏ دقة واحناءا ٠‏ فلقد ضاعفوا سرعة تطوير المنتجات ۶ واستخدموا 
الأصول .معدل انتاجية أعلى ثمانى مرات * رحققوا استجابة لطلبات العملا” بشثل !سرع 
وبعض الشركات الأمريدية الكبرى Lhe yy bl‏ مأ يكن ان تفعله اعادة البندسة 
نشركة شثل فورد موتورز + شركة مينيوال بنیفت لايف للتأمين على الحياة قد اعسبادت 
هند سة | مایب لها وحققت نتيجة لذ لك تقدما لبيرا واحتلت الصدارة ی المنافسة ٠‏ 
فشركة فور للسیارات أعادت هند سة عطیات قسم حسا بات الدفع وشركة مينيوال بنيفت 
لايف اعا دت عند سة عمليات طلبات التأمین 
Gi‏ بدایات ۱۹۸۰ حين كانت صناعة السیارات الامريكية هى حال ةکساد قامت الادارة الملیا 
ی شركة فورد بوضع قسم حسابات الدع تحت المراقبة مع كثثير من الا دارات الاخری فوجسد ت 
أن الحسابات المدفوعة g‏ شمال امریکا رحد ها تستخدم اکتر من ۰۰ 5 .رظف ٠‏ ونکسرت 
الادارة وا ن‌ترشدا سالیبالممل‌رقد خل Fem‏ جديدة یکن ان تخفضيكلفتها بنسبة 11۰ 





وبنت شركة فورد ..خطتها "علی خفض‌تکلفسةعدد البوظین فى ادارة الحسابات 
المدغومة وكانت الشركة تطمع فى خفض‌عد د "هذ » الا دارة الى ٠٠١‏ موظف بینسسسا 
كان اجمالی عد د by‏ نفسسالادارة نی مازدا لايزيد عن أشخاص ٠‏ 


وکا ن هذ | الفرق الملحوظ ی الارقام مذ هلا وحتى بحد التعديل حيث ظ ر 
ان حجم قسم الحسابات المدفوعة ہی فورد اكبر خمس‌برات قيا سا بمازدا 


وعلیه حدد مديرى فورد أعدافهم : ف تخفينرعدد الافراد العاطين بقسسم 
الدفح بشكل افضل حيث 
1 بدا المدیرون bbs,‏ النظام القائم فوجد انه حين یکب‌قسم الشتریات ی فسورد 
pl‏ شرا" يرسلى نسخه نه إلى الحسايات الستحقة مد حين يتلقى قسم الرقابة نی 
المواد البضائح وترسل نسخة من وثيقة الاستلام للتسابا ت المدفوعة وى نف سالوقسسست 
r‏ 


خا عه 
فان البائ يرسل فاتورة للحسايات المدفوعة ۰ وهنا تنجد ان ie‏ 
wie,‏ الشراه بوثيقة الاستلام بالقاتورة تزجع كلها الى الجا باع اله 55 2 
} :المطايقة bp‏ ووجدت متطابقة فان pbe blai‏ بالدفع - وهكسة | 
يُقضئ. الم معظم وقته فى Uae Maes‏ بقتها وتشف التناقضات نيتوقسف 
؛. السداد وتتواد مستنداتتجذيدة ویتنقد eal‏ يتشا بك ويضيع الوقت ۰ 





نشأت| سلوب " العمل يدون فواتير” 
حيث يصدر قسم الشتريات أسر شوا* ویدخل المعلومات الخاصة الى hast‏ 
البيانات ولايضطر لارسال نسخة من أمر الشرا * لاى جهة * ود yey‏ الضائح 
لموظف الاستقبال يقوم الموظف بمراجمة قاعد ة البيانات ليرى ان كانت الیضاشسع 
مطابقة لامر آلشرا* ام لا + فان تطابقتفانه يقبل البضائح ويقوم يادخال بیسانات 
اتمام الصفقة الى نظام الكببيوتر * واذ | لم يجد مرظف الاستقبال آن المعلوسسات 
الخاصة بالصفقة موجودة على قاعدة البيانات فانه ببساطة يرجح امر الشرا" ٠‏ 





ونی ظل الاجرا"ات القديمة كان قسم الحسابات عليه ربط ١ E‏ وحدة معلوسا با 
مابين سجل ايصالات الاستلام ۶ وأمر الشرا* ۶ والفراتیر قبل أن يقوم بالسنسداد 
للبائع * بينما 'البرناج الجديد يحتاج فقط لمطايقة ‏ وحدا ت معلومات وهی : 
* رقم السلمة 
* وحدة القياس 
* الرقم الکودی للمورد 
وهذ | الربط يتم آوتوماتیکیا ويقوم الكمبيوتر باعداد الشيك الذی یقوم قم 
الحسايات المدفوعة بارساله الى البائع - وهكذ | لايوجد قواتیر تمثل مكل تقد 
بشأن bath‏ حيث طلبت‌فورد من البائمين عدم ارسال قواتیز - ولم pe‏ 
فورد بتحقیق زیا دات تولنسمة یل سعت الى تغيير جذ ری وحققت نجاحا هائلا حيث 
آسست هذ ١‏ الا سلوب الجدید ی آدا* السل وحتقت خفضا شسس سید اوه 
۰ وعدد العاطيزيقسم حسابات الدفع: ۰ . 
كما قامت شركة مینوالبنیفت لايف والتی تزتمبها الثامن عشر يقائمة کبری نس رات 
التأمين على الحياة بى اللولایات التحدة - باعادة عندسة آسالیب العمل قى 


HY 


طلبات التأمين بها * وان للشركة فضل السسيق فى الرفا* باحتياجسات 
الملا قياسا ٠ oe bul,‏ 


فالطلبات كانت تبر بحوالى ١؟‏ خطرۃ تسم فى ثلاث | د ارات ويقرم 
بها ۱٩‏ مرظف وق أفضل الظررف‌فان 121 تستطي‌سسسل 
edb‏ ۲6 ساعة ولكن هسذ » العملية هى الواقسع تستغرق مسن 
TE *‏ يسوم ومعظم هذا الوقستيبسدر فى انتقالالسلوس Le‏ تا .۰ 
من تسم لخر ٠‏ 

ليه صم MBE Bt‏ على تحسين خدمة العسلاه 
مقررا أن هسذ | الا سلوبغيسر الجدی فى العسل يجبرقفه وطلب 
احسسداث تحسسين Joie‏ 141۰ فى الانتاجية وكان راضحا 
آن هنذا الهدف الطسوح سرف یتطسلب‌اکتسر من جرد 
اصلاح النظام القائم ۰ وکانت المقاييسسرالهامة موس 
بالترتیب‌واختار فریسق الا دارة اللجبو" للتکتولوجی | eS‏ یلق 
لتحتيق هذه اللقایسس * . 

وهف | الادراك قاد الفريق الى مدخل جديد لنظم تداول 

الطلبسساتذأت هبو تنظیی فعسال قیاسا بالنظم القديبة ٠‏ 


vA, 


U.S.A Patent & Tradmerk Office :‏ 
حقق هذ | gly‏ رفورات تقدر يمثات الملايين من الدولارا 
| دخال تمدیلات جذرية فى نظام طقی..الطلبا ت للحصولعلی برا"ات الا ختراعسات 
والملاما ت التجارية ء حيث ادخل نظام الادخال الباشر للطلیات فى الحاسب 
الآلى ٠‏ 





a‏ بعض‌الالة قد مت هنا لاظبار تقفة عانة 6 وهی ان التغییسر 
الجذ ری يحقق نتائج هامة اذا استخدم فى التوقيت الا سب * 
oly‏ مجرد التمديلات السطحية مع بقا* النظام الحالى كبا هو لاتحقق فى معظسم 
' الاحوال الپدفالتشود * فلا يكن استخدام تصحیح المسار فى الوقت الذى يتحتم 
فيه الانفصال الكامل للاجزا* غير المطلوية * 
+ مموقات تطییق الهند سة الاد ارية ببعض البو سسات الحرية 
١‏ ل عدم وجود اهداق بحد دة رواضحة تسمی البو سسات الهرية لتحفيقها 
۲ س مركزية الادارة والسلطة + 
۳ . انفصالية الوحدات الادارية وانمزالها + 
۲ — تداخل الادارات والسئوليات 
e‏ ب الاعتبارات الشخصية تحكم الارضاع التنظيمية 
1 - أتصاف الرظائف بالبهروقراطية ودون وجود حدود تمرف وا سمة BL‏ 
الوظيفة 

۷ عدم HLS‏ اسالیب التخطیط والرقابة الحالية 
۸ - تكد سالممالة وتمد د الوظائف وازدواجسها ‏ 
1 س bol‏ واعدا د القادة 

س التدریب غير الفعال 

a‏ و پر 

,  ..یعامجلا‎ Jad الافتقار‎ 

و م الیل الرسمية وعدم الاعتا باق را 

E‏ — شيرع الانباط الا دارية المتسلطة والتطلبة 











۰ - عدم سلامة نظم الحوافز halas‏ 

۲ — عدم ملاامة مكان وظروف العمل 

۷ — عدم فمالية نظام الا دارة التقليدية فضلا عن عدم کا* 
القرارات الا دارية 

۸ = ضمف الاهتسام بالبحسث والتطویر 

٩‏ س ان طرق ادا" العمل وا سالیبه تتسم بالمقم والتعقيد ركثرة النسسسانج 
والتوقيمات * 

۰ — عبودية اايوشسفين لحرفية النصوص 

۱ - تسلط الادارات المالية واستبداردها 

۲ تضخم اجپزة الرقابة وتمقدها 

۳ ل غیاب نظم التقويم والمتابعة 

٤‏ - الانحراف والتسيبرالاهيال 

۶ ب الشللية وتغليب الحالح الشخصية 

۲ ب التراخی big‏ الانضباط العام 

۷ ل التهاون والتساهل فى فرض المقوبات حين oS‏ المقوبة واجبة 

۸ - عدم کفا*2 نظم المملرمات المععول بها حالیا 

٩‏ ل عدم مراعاة احتیاجات المستهلك ورغباته 

۰- تعدد اللواخ والقوانين المسول بها كا ان هذ Chl‏ والقوانين تيل 
الى التمقيد فضلا عن قاد مها الامر الذى یو" دی الى ضياع الوقت والجهسد 
وثم شیوع البيروقراطية وانخفاش مستويات الادا* t‏ 

۱ د تدخل الاجهزة الحكومية فى كثير من الاعبال مما یو دی الى عدم أستقسسرار 
القيادة الادارية 

۲ عدم فعالية نظم وسياسات التعليم 


تاسما : بقترحات لتطبیق الپند سة الا دارية بغاعلية بالمو*سات المصرية 





نظم وا ارات اتخاف 








۱ ل ان اساليبالادارة التقليدية اصبحت قاصرة عن التكيف:مم 1 


a Wee 


الجديدة ء لذا اصح من الضروری التأكيد على تبنی مدخل اعادة البنا" 
الى جانبالمداخل الحديثة الاخرى كالجودة LI‏ واعا دة الپیل.ة 
بحارلة تطبیته يفاعلية فى البو سسات المسرية لتحسين اد الا رزادة 
قدرتپا على .واجهة التحدیات الدولية * 


۲ س من الفید للبسسات الصرية التى تود تطبیق مدخل اعادة الینسسا* 
لاحداث التطویر والتحسین الستهدف قى اداشها ان تنظر اليه بفکسل 
مختلف عن البرك سات التی قامت بتطبيقه بالدول الاخری سوا* حققسست 
التجاح أو الفشل فضلا عن تفحصه بدقة والتأکد من نا سبته لظرفیسسا 
وا کانیاتها وقدراتپا زنی حالة اقتناعبا علیبا ان ت-بدأ بالتطبیق ii‏ 
تامة من انها ستحقق كافة النتائح الستیدة * 


”ا خبرة بحضإلموه سسا تا ليابانية والامريكية والأوربية والعربية والتجرسسة 
الناجحة التى برت بها فى نذا السجال تعتبر فريدة من نوعها سا يحتسم 
على الم سسات الصرية الثى لديها رغية فعلية فى تطبیق هذ | المد خسل 
محاولة Ful Y‏ من هذ » التجارب وذ لك من خلال التنسيق والتعاون مسها 
بكل الوسائل الثى كتا من التطبيق يتجاح * 


- قبل اليد* فى تطبيق مدخل اعا دة البنا" يجب ان تتخل ص المو؛سسسات 

الحرية أولا من القواعد القديمة التى وصلتادائها الى هذا الستسوی 
الخدنی من الادا* فممظم البو سات الحرية کم ذ كرنا فى تن الدراسة 
مازالت شعاتی من نمتقدات خلتتها الاجیال السابقة شل الما لسن 
لا یملحون اجپزتهم بأنفسهم By‏ القرارات الا دارية الهامة تتخذ ف الادارة 
المركزية والمخزون المحلى ضروری لتقدیم خدمة جيذ ة للملا* والشماذج يجب 
ان تعبا كلها زبالترتیب * علما بن کل تواعد العمل هذ ه تركز على قرضنیات 
حول النا مروالتقنيات واهداف تنظيية لم تعد Sb‏ 2 فى ايان هذه ۰ 

* ب من اهم مايمكن الاستفاد ءمنه. حالة تطبيق مدخل اعادة البناء FL,‏ 
. التطلبات التالية ۸۸ 


m 


- القيام باجرا* تغيير استراتیجی وجوهری من خلال اعادة تعريسف 
الرسالة الاستراتيجية لوه سسة وكذ لك اعداد الاستراتيجيات طويلة 
الاجل بغرض احداث ثورة IY‏ سسة ككل والاستجابة للتغييسسرات 
المالمية والتكترلويجة وحاجات المستيلك * 


ب - التركيز على الپدف الاكبر من اعا دة البنا' أو هند سة المو“سسسسة 
استراتيجيا وهو اعا دة ترجيه جپودات الما مين لتحقيق النسسسو 
فى جال النشاظ ككل ۰ 


ج ب الترکیز على عدد محدود من العمليات أو الانشطة الحرجة والجوهرية 
لتحقيق رسالة البو سسة والمبا درة بوضع اهداف اداء واضحة لكل 
من هذ » الانشطة ٠‏ 
د - البحثعن الفرس‌التی تشل حدرا جديدا gel‏ وتحقيق اهداقه 
dehy‏ * 
ه ب يجبا کر ان برناج لعادة البنا*والیند سة يمتمد على رئيس 
الما سسة وعليه ان يقوم بالآتسى : 
t‏ تكوين رواية مستقبلية 
۶ اعداد رسالة واضحة للمو'سسة 
۰ رضح ا هداف محد دة بشأن علية أو تشاط معين داخل لوبق 
۶ الا درة بتنفيذ عطية اعادة البنا* بهمة ونشاط مع الترکیز على 
اصلاح الملیات وتغييرها تماما * 
* عدم تجاهل قيم الناسزوثقافة المرسسة رقبرل النتا الطفيفة 
, * ازالة المراقيل ام اعا دة البنا* والتركيز على الجوهر 
3 تخصیس‌الموارد اللازمة والكافية لاعا دة البنا* والحد من :نییسر 
القيادات واعطا هم القری‌لمواصلة اعا دة الینا* * 
4 مرحو الافراذ عل الابتكار والتجدید ویضع الخطط الاستراتيجية 


yyy 


- اتصالا بالنقطة السابقة ولضمان نجاح مدخل اعادةالینا* والواقع العشی 
يجب ان تعر عملية التطبيق وفقا للخطوات التالية :80 


ad 


چ 


ج الخطرة الثالثة : 


الخطرة الأرلى : التحديد الدقيق لما تريد أن تحتقه Bel‏ 

ويمكن التوسل الى ذ لك من خلال اجابة اله سنة عل عد د مسن 

الامثلة اهمها : 

# هل الموك سسة فى حاجة 'فملية لاعادة البتا* والتغيير الجزرى أم 
w sy‏ 

- اذا كانت الو سسة تحتاج Jail,‏ الى اعادة البنا* هل Lied‏ 
المقدرة والامكانياتعلى احدات التغيير المطلوب ؟ 

- ماهی حاجات رمتطلبات الاطراف الذ ين لهم صالح تبادلة 
مبالمواسسة ؟ 

- من سيقوم بكل هذ ه التحليلات ٠‏ ومتى يتم البدأ بالتحليل ؟ 

- ماهى UL,‏ وأهد اف الموسسة الاستراتيجية والغصيلية ؟ 

س الخطوة الثانية : رضح خطة للتطبيق 1 
وف هذ » المرحلة يتم : 

= ثكوين عد د من الفرق ذ ات التخصصات المختلفة ء يميل کل شبا 
:فى اطار مشروع معین 

- التحديد الدقيق لكل شروع والسئول عنه ومقایبس‌الادا* ومواعیسد 
الانتها* منه l‏ 5 

ل تحديد السيام والادوار بالتفصیل 

ل تحديد الوقت‌الکلی للمپام بأکلبا 

- التأکد من ضهم الجمیع لكيفية ادارة المشروعا ت وا ستیسا سیم وتخطیطیم 
للاساليب الفنية والتقافية التی سیتم استخدامها ن مرحلة التنفیذ ۰ 














یمتمد نجاح التطبیق على المعرفة التامة لبإ جر ده الوا سسة الاهداف 


المطلوب تخلیلها او رضم خطة جيدة لتحقيق هذ د الاهداف ٠‏ 
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- تقوم فرقالعمل بانجاز السهام المكلفة بها خارج اطار البياكل 
التنظيمية الحالية ونى اطار مشاركة الادارة المليانى الفريق 
السئول عن مرحلة التحول من الرضع الحالی الى tl‏ 
الستيدف ۰ 

— عفاتظهريوا در المقاومة للتغييراليطلوب ء تقوم Fpl‏ 
pe,‏ والمحافظة على استمرارية الشعور بالوضع الحالسسسی: 
والتدريب والتحفيز على المپارات الجديدة لاعادة البنا* * 

— الخطرة الرابمة : الرقابتوالتابمة 
Gy‏ هذ ه الخطوة تتم متايمة جانبين اساسيين الطريقة التسسی 
يتم بها التطبيق واحداث التنییر + والتائج التی,تتحقق مسح 
GY‏ الاعتبار متابمة طريقة التنفيذ فى اطار الولت والتكلفسة 
والجودة وفعالية ادارة التنفيذ وتابعة النتائع التعلقة بكل من : 
Su!‏ ( درجة الرضا" ‏ صررة المرسسة ‏ البیمات ) الماطین 
( الرن الممنوية - الأنتاجية ب معدل ,دوران العمل ) الساهبين 
والتدنقات:: النقدية » درجة الولاء و الرضا* ) ء النوردیسسسن 
مواعید التسليم ‏ الجودة _التكلفة ) 

۷ — ضرورة قيام الالجهزة الاستشارية فى الدولة يتنظيم دورات تدريبيقم 
شخصصة jinni y‏ اعبادة اليناء بالاضافة الى بعص البرضرعات 
الاخری ذات العلاقة كادارة الجودة FELL‏ خدسة 
العملا” 6 التخطيظ الاستراتيخى ‏ اسالیب حل الشکلات 

دوا رالجودة 6 تخطيط جودة الستجات ۶ دارة التفییسسر 
ء التطوير التنظیی + تنمية السهارات الابتكارية 

۸ - امالا بالنقطة. السابقة نوص بضرورة قيام اجپزة التتنیةالادارسة 
فى الدولة aie,‏ الد وات و البوخمرات التی تناقش با ستفاضة مدخ | 
اعادة الینا* و التجارب الناجحةنی هذا الجال ٠‏ 
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٩‏ — دعم فمالية اجهزة و مو" سسات التنمية الادارية قى الدولة بخصوص‌هذا 
الجال عن طريق اصد ار توجيهات محد دة باعبارها توصيات و ان لم 
تكن ملزمة للبو“ سسات ء جديرة بالتطبيق و تمد اجپزة التدبيية 
الادارية فى الدولة تقارير دوريسة فى هذا الخصوصيتم عرضها عطسی 
جل سرالوزرا* لتقريسر ط يسراء مناسيا ٠‏ 

اس زياد 2 حجم بساهمة ال.درلة فى الاعتیا دات المالية الخصصة لاعادة 
البتا* مع الاحتفاظ باليرونسة الكاءلةفى الاعتساذات» 
- الدعوة :إلى مراجمة شاملة لسيا سات التعليم و احداث التغيير السلا 
فى مناهج الدرانة و ربظها بالسطیات الرئيسية لاعادة البتا* ٠‏ 
۲ - و اخ را مراجهةالامية السلوكيةالسائدة حاليا بمو'سسات الدولسة 
۷ ! 
من خلال OY‏ 
- التوجیه و الترشيد الاعلای لما يجب ان تكون عليه سلوكياتنا فسسی 
المواتف المختلفة ء شريطة ان يتم هذا هذى استشارة المختصيسن 
و فى اطار استراتيجية متا ملة محكومة بخطط قصيرة المدى و اخسرى 
طويلة المدى + 
٠‏ اضطلاع المرسسات التعليمية ( على جميئ سترياتها * بشق مهفل 
من Gt‏ دورها » وهو الشق التربوی حيث لابد وان يملسم 
الدارسین السلركيات الملائمة على مسخوی‌بباشر و من خلال المعلوبة 
aes!‏ وان ستوى غير the‏ “عرض نائج السلوك النلائست 
و أن يلزنوابآليات الردع الخاصو الردع الما م بادا* هذ ه السسلوکیات 
فى سياق موه سساتهم التعليية » * و المقصود من هذ! الالزام ان تتس 
: پرجة الم سسات التمليمية ظركيا کسیاق تدريس على كيفية التصر 
فى الجتح العريسض * 1 
تب كفالة Haas Nate be slay‏ أ كام 9+ . كه 


التباون ی حقتشریع معين * مهيا كان السلوث الذى يستهدفه بالضبط هعسو 
ثاب دعوة ختوحة للتپاون فى حق التشريمات الأخرى > ولو ان 
بسلوکیات خطيرة الأثر ۰۰ فما لايجب نسياته هو ان سلوکیاتنا المرفيضة اجتماعیا 





أو Ly Balu‏ لاتتخلق بين عشية رضحاها » بل pes‏ تدريجيا على ستوی 
tole bY!‏ بمة بحیث تطالمنا هى النهاية بأنماط من السلوك تتحدى فسسى 
صيغها قينا الاجتماعية وقوانينن! التشريمية بى آن واحد ٠‏ 

افساح الطرین لالية الاقتدا* ان تمارسدورها فالدعاءات الثلاث الشار اليا 
اعلاه هی بمثابة ممینات 'على ايجاد مناخ ملائم لابراز القدرات وعندما رز 
القدرات وتجد الظروف المهيئة للتا سى بها سیکون شوط! بعیدا قد قطع‌فسی 
مواجهة الامية السلوكية التی تعتبر ضرورية لاعا دة البنا” ٠‏ 
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e‏ ودع ای bled,‏ وهی تا UNA pl! BLE,‏ هى لبیل 
لتحقيق اتطلاقة ناجحة هى البرحلة التالية ؟ البوكثير السنوی الثامن للتدریب 
والتنمية الادارية ‏ الخبرا* العرب والهن: pW IE‏ 


باریوت ۲۰-۱۸ ابریل ۰۱۹۹۵ 





اس مدیولی Jabel‏ يوسف اعا دة بتا* المو'سسات : انطلاقة جديدة نحو القرن 
الحا دی والعشرين  fell‏ تمر السنوی الثامن للتد ريب والتنمية الا د اريسسة 
الخبرا" المرب نی الہند سة والادارة ‏ القاغرة ‏ فتدق ماریوت ۰-۱۸ ۲۰ 
ابریل ۱۹۹۵ ۰ ی 
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- مفهوم الاداء . 
- مفهوم تقييم الاداء . 
- فوا تقييم الاداء. 
- بعض العوامل المؤثره فى الاداء . 
- علاقة تقییم الاداء بالعملیات الادارية 
styl -‏ تقییم الاداء 
- المراجع . 
الفصل الثانى : تقييم التشاط Riga‏ 
- تعريف وأهمية التسويق 
- الطرق الكستخدمة فى تقييم الاداء التسنويقى 
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الفصل السادس : تحليل النظم كمدخل لتقييم الاداء 
- تعریف النطم 
- مکونات النظام 
- انواع التظم 
- تطبیق مدخل تحلیل النظم فى تقییم الاداء الاداری 
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x‏ ادارة الجودة الشاملة وأيزو ٩۰۰۰‏ لتحقيق الجودة 
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a piia‏ الأداء وتقييم الاداء 

تقییم الأداء والعمنيات الادارية 
تقییم الاداء السو يقي وا الانتاجی 
تقييم الأداء oll‏ والبشری 


Jalan‏ النظم - الادارة بالأهداف = المراجعة الادارية 


كمداخل لتقييم الاداء 


وتحسین الاداء 


آیزو ۰ للتحسين الستمر للاداء 


الهندسة الادارية والتحسین الجزری والسریع في 
مؤسسات الأعمال , s‏ 

















